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A gestão da cadeia de suprimentos, buscando agregar valor e trazer benefícios a 
todos envolvidos tem se destacando. Uma área importante nesse contexto, é a área 
de compras, é por meio dela que que ocorre o planejamento de adquirir insumos, 
avaliar fornecedores e seleção de fornecedores, buscando trazendo insumos para a 
empresa com qualidade, no tempo certo, quantidade certa e até mesmo constituindo 
parcerias. Dada a importância da seleção de fornecedores para o sucesso da 
empresa e forma de adquirir vantagem competitiva, a presente pesquisa teve por 
objetivo analisar o processo de seleção de fornecedores em uma loja destinada à 
construção civil no Distrito Federal. Para alcançar esse objetivo, foi realizada uma 
pesquisa aplicada, descritiva, de caráter qualitativo, cuja coleta de dados ocorreu por 
meio de um estudo de caso e com procedimentos técnicos de análise documental, 
observação direta e entrevista semiestruturada com dois colaboradores da 
organização estudada. De acordo com o resultados obtidos, foi percebido que a 
organização usa múltiplos critérios para a seleção de fornecedores, como qualidade, 
precificação, custo e considera importante manter um bom relacionamento com toda 
a cadeia visando uma vantagem competitiva. A seleção deve ser feita de forma 
criteriosa e mais aprofundada devido a importância de decidir qual fornecedor a 
empresa vai trabalhar. A pesquisa contribui não só para uma análise mais profunda 
da seleção de fornecedores para a empresa como para o meio acadêmico tendo em 
vista poucos estudos sobre seleção de fornecedores no segmento da construção 
civil. A pesquisa encontrou algumas limitações como o tempo para análise de dados, 
limitação do número de entrevistados e a falta de documentos que relatem sobre o 
processo de seleção de fornecedores. 
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1.1 Contextualização  
O conceito de logística passou por várias fases. Ela foi vista como uma 
atuação segmentada e hoje é reconhecida como um elemento diferenciador. A 
logística agora é vista como um meio de se conseguir vantagem competitiva 
(NOVAES, 2007). Assim, Guarnieri (2006) concorda que a logística empresarial vem 
desempenhando nos últimos anos um papel muito importante para as empresas, 
sendo vista como um fator competitivo. 
As empresas estão inseridas em um ambiente cada vez mais competitivo, a 
logística passou então a integrar mais as suas atividades logísticas, buscando 
agregar valor e benefícios a todos aqueles que compõem a cadeia de suprimentos, 
dos fornecedores até o cliente final, surgido então o conceito de Supply Chain 
Management (SCM), ou em português, Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 
(GCS), (NOVAES, 2007; GUARNIERI, 2006). 
Lambert et al., (2000) definem a GCS como “a integração dos principais 
processos de negócios que produzem produtos, serviços e informações através de 
uma cadeia de suprimento que agrega valor para os clientes e as demais partes 
interessadas e envolvidas (stakeholders)” 
Um dos fatores que mais influenciam as empresas são os stakeholders que de 
forma direta ou indireta implicam nas decisões da empresa. Para Bowditch e Buono 
(1992, p.144) stakeholders são: “grupos ou pessoas identificáveis que uma 
organização depende para sobreviver: acionistas, funcionários, clientes, fornecedores 
e entidades governamentais.” Para esses autores pode ser qualquer pessoa ou grupo 
de pessoas que podem de alguma maneira ser afetado ou afetar o desempenho da 
organização. 
As empresas lidam com concorrentes e essas são de certa forma seus 
adversários, pois concorrentes e a organização competem por clientes e pelos 
recursos necessários no ambiente externo da organização (DONNELLY, GIBSON e 




 As organizações vão em busca de estratégias para se colocar à frente de 
seus concorrentes, e uma delas é criar um relacionamento com os fornecedores por 
meio do setor de compras (CHIANG et al., 2012).  
Hansen e Nohria (2004) acreditam que a seleção de fornecedores deve ser 
feita de maneira cautelosa, Lambert (2004) acrescenta com o pensamento em que 
selecionar os fornecedores e conseguir manter um relacionamento com eles é a 
chave para uma aliança estratégica trazendo benefícios a toda cadeia de 
suprimentos. 
Fazer parceira com os fornecedores é uma vantagem para a organização e 
eles não devem ser vistos como adversários (GOMES e RIBEIRO, 2004). 
Chopra e Meindl (2003) evidenciam a concorrência de produtos e serviços em 
um mercado influenciado e atingido pela globalização sendo necessário que as 
mesmas busquem construir um mercado competitivo na cadeia de suprimentos para 
que possam atender o cliente. Para esse atendimento é necessário compreender que 
todos os produtos ou materiais produtivos envolvidos passam por essa cadeia que é 
composta por fornecedores, pela indústria, pelos distribuidores/ transportadores e 
finalmente chegam ao consumidor final.  
Com a necessidade do fornecimento de produtos e serviços de qualidade, as 
empresas buscam, cada vez mais, fornecedores qualificados e se tornam cada vez 
mais exigentes, impactando nos critérios de avaliação e seleção de fornecedores 
(VIANA e ALENCAR, 2012). 
Os fornecedores tornam-se parceiros da empresa e vice-versa, e essas 
parceiras são o segredo para a integração da cadeia de suprimentos. As parcerias 
devem ser vistas como parcerias bilaterais onde os dois lados saem ganhando, 
trazendo o êxito para ambas (LAMBERT, 2004; BOWERSOX e CLOSS, 2001). 
O presente trabalho busca analisar a seleção de fornecedores de uma 
empresa privada do setor de construção civil situada no Distrito Federal, que 
trabalha com multimarcas, tendo em vista a importância da seleção de fornecedores 






1.2 Formulação do problema  
As empresas do ramo de materiais de acabamentos e complementos 
precisam de fornecedores para adquirir suprimentos. É o departamento de compras 
que se responsabiliza por esse ação. Para Chen et al. (2006) conseguir implantar 
uma cadeia de suprimentos efetiva nas empresas é preciso fazer uma seleção de 
fornecedores por mais crítica que seja essa atividade. 
West e De Castro (1999) acreditam que o crescimento e sobrevivência do 
empreendimento está ligada as decisões dos recursos, se a decisão for uma decisão 
errada ela pode acarretar consequências negativas como o desperdício de recursos 
produtivos. Logo, se for feita uma má decisão ao escolher um fornecedor, a empresa 
poderá sofrer muito com isso. 
Segundo Gomes e Ribeiro (2004 p.122) “Tratar os fornecedores como 
parceiros, em vez de adversários, significa a possibilidade de obter maior 
sensibilidade às variações das necessidades do mercado”. Buscando um bom 
relacionamento com os fornecedores para que a empresa possa de alguma forma se 
beneficiar com isso, a escolha de um fornecedor acaba por ser uma estratégia para 
a empresa. 
Existem vários critérios para se escolher um fornecedor e depende de cada 
empresa e seu objetivo. Segundo Goffin et al. (1997) para se escolher um 
fornecedor os critérios estão além do preço oferecido pelo fornecedor, a qualidade 
mínima dos produtos e a velocidade na entrega do produto pelo fornecedor, está 
também o custo total da transição, a qualidade total oferecida pelo fornecedor, o 
serviço prestado, custo com transporte a confiabilidade a flexibilidade na hora da 
entrega entre outros.  
Dessa forma este trabalho procura responder a seguinte pergunta de 
pesquisa: Como é o processo de decisão relativo à seleção de fornecedores em 






1.3 Objetivo Geral 
O presente trabalho tem como objetivo geral analisar o processo de seleção de 
fornecedores em uma loja destinada à construção civil no Distrito Federal.  
1.4 Objetivos Específicos  
Para que o objetivo geral seja atingido será necessário: 
-Mapear a cadeia de suprimentos da empresa estudada; 
-Descrever como ocorre o processo de escolha dos fornecedores da empresa;  
-Identificar os critérios e métodos utilizados pela área de Compras da loja; 
-Analisar como é a relação entre os fornecedores e loja; 
-Identificar se existem fornecedores que trazem uma vantagem competitiva para 
à empresa; 
-Verificar quais são as dificuldades e boas práticas no âmbito da decisão de 
seleção de fornecedores.  
1.5 Justificativa   
A administração de suprimentos ou a área de compras em empresas privadas é 
encarregada em organizar um controle e sistemas de informação para assegurar 
que terá materiais necessários, na quantidade certa, na qualidade desejada, na 
fonte desejada, no momento mais oportuno e ao preço desejado (COSTA, 2000). 
Para Prietro de Carvalho (2005) o relacionamento entre varejistas e seus 
fornecedores é muito importante e acaba por se tornar um diferencial. Possui uma 
elevada transação de valor econômico e a perda de um cliente pode impactar 
negativamente suas receitas. 
Segundo Larentis e Slongo (2008, p. 11), “as necessidades dos intermediários 
em trabalhar com fornecedores concorrentes para buscar sortimento de produtos 




ser desenvolvidos”. Assim os varejistas que trabalham com multimarcas, às vezes 
sentem dificuldades em manter boa relação com todos os seus fornecedores. 
Sendo assim com o término desse estudo seus resultados trará benefícios não 
só para o meio acadêmico como para a empresa estudada, podendo analisar se o 
seu método de seleção de fornecedores é eficiente, observar o que poder ser 
melhorado e também trazer benefícios para outras empresas que trabalham com 
material de construção civil. 
Adicionalmente com a realização de uma revisão sistemática, foi possível 
constatar que na literatura não foram encontrados trabalhos que falem da seleção de 
fornecedores em lojas com produtos voltados à construção civil.   
Encontram-se trabalhos que estudam a seleção de fornecedores mas em outro 
segmentos. Silva Junior e Andrade (2008) focam em oportunidades de fornecimento 
e compras verdes na Petrobras S.A. Rosa et al. (2006) estudou o desempenho dos 
fornecedores críticos de uma manufatura OKP. Colin (2006) trata das indústrias 
automobilísticas e o varejo mundial. Vanalle e Salles (2011) trata da seleção de 
fornecedores na indústria automobilística enquanto Guerra (2014) na indústria 
aeronáutica. Lima et al. (2015) estudam a seleção de fornecedores para atender 
vítimas de desastres naturais. 
Alguns trabalhos se aproximaram do foco do estudo, como o artigo do Pigatto e 
Alcantara (2007) que tratou sobre a avalição de fornecedores em empresas 
varejistas mas sem expor seu segmento e Piato et al. (2008) tratando em seu estudo 
de caso empresas atacadistas.  
Evidenciada a carência de estudos que tratem da seleção e análise do 
relacionamento entre a empresa do segmento de construção civil e seus 









2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 
As empresas estão inseridas em um cenário de grande competição, em que 
os produtos apresentam um ciclo de vida menor e os clientes estão se tornando 
cada vez mais exigentes. Além da evolução tecnológica na comunicação e 
transporte que torna o cenário muito mais competitivo (SIMCHI-LEVI et al., 2009). 
O gerenciamento da cadeia de suprimentos engloba a logística como parte de 
seu processo, ou seja, possui uma definição mais ampla e acaba por ultrapassar a 
natureza da logística integrada (BALLOU, 2006).  
Porém os termos de GCS e logística integrada ainda é bem confundida pois 
alguns pesquisadores criam conceitos que se sobrepõem, tornando mais difícil o 
esclarecimento. Pires (2004) acredita que a logística integrada é a união da logística 
de suprimentos, de produção e a de distribuição enquanto a gestão da cadeia de 
suprimentos é uma evolução da logística adicionando um aporte da área de 
produção, compras e marketing. Para a autora a logística integrada tem uma visão 
mais operacional enquanto a GCS uma visão mais estratégica. 
Para Chopra e Meindl (2003) a cadeia de suprimentos vai além dos 
fornecedores, dos fabricantes, do estoque da empresa ou do seu setor de compras. 
A cadeia acaba por integrar todos os estágios envolvidos desde as transportadoras  
até os clientes. 
Ballou (2006) seguindo a mesma linha acredita que o gerenciamento da 
cadeia de suprimentos engloba as interações logísticas que ocorrem nas funções da 
logística, marketing tanto no ambiente empresarial quanto com empresas legalmente 
separadas na área do canal do fluxo de produtos  
A cadeia de suprimentos pode ser vista como uma rede de organizações 
interligadas em que os produtos e serviços serão entregues ao consumidor como 
mostra a Figura 1 (POIRIER e REITER, 1997). Essa cadeia acaba por integrar os 
processos desde os primeiros fornecedores que disponibilizam produtos, serviços e 






Fonte: Pires (1998) 
              Figura 1- Processos da Cadeia de Suprimentos 
A Figura 1 é uma representação simplificada da cadeia de suprimentos em 
que cada parte do processo da cadeia de suprimentos depende da outra. A empresa 
precisa comprar os produtos do fornecedor e o fornecedor precisa vender seu 
produtos, a empresa precisa de fornecedor e cliente para conseguir funcionar e 
assim segue em toda a cadeia. 
A Figura 2 mostra como é dividido o gerenciamento da cadeia de suprimentos 




Fonte: Guarnieri (2006) 





A GSC como mostrado na Figura 2 busca o gerenciamento das relações entre 
os fornecedores, os clientes e a organização, formando parcerias estratégicas 
visando um resultado lucrativo para toda a cadeia. Entregando ao cliente um produto 
com mais valor, mas que tenha tido um custo inferior para a cadeia de suprimentos 
(CHRISTOPHER, 1997; GUARNIERI, 2006). 
A cadeia de suprimentos - CS acaba por englobar todas as atividades 
associadas com a transformação de mercadorias e seu fluxo, buscando otimizar os 
relacionamentos em toda a cadeia de suprimento, criando uma vantagem 
competitiva sustentável (HANDFIELD e ERNEST, 1999). 
A CS para Ching (2001) refere-se aos esforços feitos em todos os processos 
das empresas a fim de trazer ao cliente final um produto ou serviço com valor 
agregado. Assim Razzolini Filho (2001) segue a mesma linha, em que o 
gerenciamento dessa cadeia é descrito como uma contribuição de todos os 
participantes da cadeia de valor com o intuito de criar vantagem competitiva 
diferenciada da concorrência, agregando valor ao produto final além de buscar a 
redução dos custos.  
A maioria dos autores descrevem a SCM seguindo a mesma linha que foi 
descrita pela Council  of  Supply  Chain  Management  Professionals – CSCMP 
(2010) “A integração de processos-chave, a partir do usuário final até os 
fornecedores primários, com o objetivo de prover produtos, serviços e informações 
que adicionem valor para os clientes e acionistas da empresa. 
Existem quatro processos que definem os esforços da cadeia de suprimentos 
que vai desde a produção do primeiro fornecedor até a liberação do produto ao 
último consumidor (PIRES, 2004):  
1) Planejar: organizar recursos necessários para a produção 
2) Abastecer: organizar os insumos para à produção 
3) Fazer: gerar o produto acabado 
4) Entregar: entregar o produto para o consumidor final (PIRES, 2004). 
Cohen e Roussel (2004 apud GUARNIERI, 2012) se atentam a um quinto 
processo, o retornar que procura coletar e dar um destino adequado àqueles 
produtos devolvidos.  
Ao entender a cadeia de suprimentos como uma fonte de vantagem 




posicionar em relação os seus fornecedores e clientes com o intuito de criar 
estratégias competitivas para trazer benefícios a toda cadeia produtiva. 
Para obter uma cadeia produtiva eficiente e simplificada é algo proposto por 
práticas de SCM. Alguns dos benefícios são: a reestruturação e consolidação com 
os fornecedores e clientes, possibilitar uma entrega just-in-time e redução dos 
estoques devido à divisão de informação, aproximação dos fornecedores e clientes 
com a infraestrutura e trazer um envolvimentos mais sinérgicos entre a empresa e os 
fornecedores (PIRES, 1998). 
2.2 Logística 
Para Gomes e Ribeiro (2004) a logística teve sua origem na Grécia Antiga, 
ligada às operações militares, pois era necessário fazer um estudo de como 
abastecer as tropas com as armas, mantimentos e até o estabelecimento em que 
iriam acampar.  
Ainda para esses autores a logística foi reconhecida como ciência a partir da 
teoria criada pelo Tenente- Coronel Thorpe em seu livro no ano de 1917 “Logística 
Pura: a Ciência da Preparação para a Guerra”, para ele “a estratégia e a tática 
proporcionam o esquema da condução das operações militares, enquanto a logística 
proporciona os meios”. 
A evolução da logística foi dividida por Novaes (2007) em quatro fases como 





Teve sua origem na Segunda Guerra Mundial, na época não havia 
sistemas de comunicação e informática sofisticados. O estoque nessa 
fase era parte fundamental para o balanceamento da cadeia de 
suprimentos. 
Integração Rígida Início em meados de 70. O processo produtivo se tornou mais flexível, 
com uma maior racionalização dos processos e isso se deu à 
introdução da informática. Apesar do processo produtivo se tornar 
mais flexível o planejamento permanecia rígido com pouca 
flexibilidade. 
Integração Flexível Se iniciou na década de 80 época com um maior recurso tecnológico 
permitindo uma maior integração entre os componentes da cadeia de 
abastecimento mais específico entre cliente e fornecedor. A integração 
se tornou mais dinâmica e flexível. A informação entre esses dois 
componentes passou a ser via eletrônica, através do Intercâmbio 
Eletrônico de Dados, permitindo ajustes frequentes 




suprimentos. A logística passa a ser tratada como uma questão 
estratégica, se tornando fundamental para a estratégia da empresa. 
Os problemas logísticos passam por uma nova concepção: a Gestão 
da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management). Nessa fase 
cada membro da cadeia de suprimentos não tem um papel bem 
definido 
Fonte: Esta Pesquisa 
Quadro 1- Evolução Da Logística 
  
A logística de acordo com o Quadro 1 deixou de ser vista com uma atuação 
segmentada e passou a ser vista como uma integração estratégica. Na primeira fase 
não possua sistemas de informações sofisticados e ter estoque era parte 
fundamental para o processo, com o passar do tempo, a logística passou a integrar 
toda a cadeia de suprimentos, se tornando fundamental para a empresa e o 
sistemas de informação se tornam cada vez mais sofisticados (NOVAES, 2007). 
A logística não é considerada nenhuma novidade, pois existe desde o início 
da civilização. (BOWERSOX e CLOSS, 2001). As empresas então retomam o 
conceito de logística que era utilizado pelas Forças Militares; por algumas décadas, 
o objetivo principal das empresas era gerar lucro mas com o passar do tempo e com 
a concorrência foi necessário que as empresas mudassem seus conceitos para 
conseguirem sobreviver ao mercado cada vez mais competitivo (GUARNIERI, 2006). 
Para Christopher (1997) a logística é o processo que busca maximização da 
lucratividade da empresa a um baixo custo por meio do gerenciamento estratégico 
do fluxo de bens, serviços e informações por meio da organização e seus canais de 
marketing.  
O entendimento de logística se aproxima muito com o conceito de 
gerenciamento da cadeia de suprimentos, porém o primeiro possui uma menor 
integração entre os membros da cadeia (CHING, 2011). 
Logística conforme o Council of Supply Chain Management Professionals - 
CSCMP (2010) é um processo que vai desde o planejar até controlar os 
procedimentos a fim de atender os desejos dos consumidores por meio de um 
transporte e uma armazenagem eficiente e eficaz dos bens, serviços e informações 
desde o ponto de origem até o ponto de consumo.  
Ela é vista como um elo entre o mercado e a base de suprimentos. A logística 
movimenta-se pelo gerenciamento do insumo até o recebimento do produto final ao 





Fonte: Christopher (2009) 
                                           Figura 3- Gerenciamento Logístico 
 
Com base na Figura 3, Christopher (2009) mostra a integração do fluxo de 
informações com o de materiais. Por meio do gerenciamento logístico os clientes 
terão suas necessidades satisfeitas. Os clientes ao criar uma necessidade pelo 
produto, acabam gerando uma informação para a empresa que vai buscar satisfazê-
la. Inicia-se então um fluxo de informação em que a empresa se prepara para poder 
transformar o desejo do cliente em produto. 
A logística acaba por ser um processo que integra as atividades importantes 
para dispor os bens e serviços que os consumidores desejam, quando e onde eles 
quiserem. Porém a logística não é o processo inteiro e sim parte dele (BALLOU, 
2006). A ideia de Ballou (2006) e Ching (2001) se aproxima ao concordarem que a 
logística está inserida na cadeia de suprimentos.   
Segundo Moura (2006) a logística é considerada por vários autores uma peça 
chave para que uma empresa seja bem sucedida. Tendo em vista que usando a 
logística a empresa estará apta à disponibilizar no tempo certo os serviços e 
produtos que as organizações e consumidores precisam.  
Assim Lunkes, Da Rosa e Dos Santos (2005) acreditam que a logística 
contribui para a competência empresarial, buscando diminuir a distância entre a 
entrega do produto/serviço e sua produção. 
A logística deve ser usada como um meio para conseguir vantagem 




maior nível de serviço e é vista como preferência entre fornecedores e parceiros 
ideias (BOWERSOX e CLOSS, 2001). 
Ainda para os mesmos autores a competência logística capacita a empresa 
por meio do menor custo possível, oferecer um serviço superior aos concorrentes. 
Essa competência é inteirada a partir da sistematização de um projeto de rede, 
transporte, informação, estoque e armazenagem, manuseio de materiais e 
embalagem. 
Para as empresas a logística é vista como uma estratégia pois ela está ligada 
com o fornecimento, com a cadeia de suprimentos, abastecimento e produtiva. A 
logística é capaz de aproximar clientes, fornecedores, fabricantes e distribuidores 
(LUNKES et al, 2005).    
É notório o importante papel que a logística desempenha nos negócios das 
organizações. O bom funcionamento dos fluxos da empresa sofre influências das 
transformações que o mercado sofre ao longo do tempo, para Guarnieri  (2006) o 
gerenciamento da logística no momento atual leva em consideração a integração 
das atividades empresariais e as troas de informação como um único processo 
objetivando um consumidor com suas necessidades satisfeitas. 
Assim, denota-se que logística integrada é vista como uma forma organizada 
em que se percebe o valor gerado para o cliente final por meio dos processos, e que 
esses processos são importantes e não dependem em que parte ela está sendo 
executada (GUARNIERI, 2006 apud ARBACHE et al., 2004).  
2.2.1 Atividades da Logística  
A logística busca satisfazer as necessidades dos clientes, mas a partir do 
momento em que a empresa consegue entregar o produto na forma desejada pelo 
cliente, com qualidade, custo adequado, com o preço e local esperado pelo cliente e 
no prazo certo a empresa acaba por satisfazer suas necessidades em termos de 
rentabilidade e lucro (RAZZOLINI FILHO, 2001). 
Ballou (2001) identifica três atividades primárias da logística que são 




total da logística, essas atividades também podem ser chamadas como o ciclo crítico 
da atividades logísticas:  
− Transporte: possui um grande peso no custo total da logística e refere-se a 
movimentação dos produtos para os clientes.  
− Gestão de estoque: disponibilizar o produto no momento da necessidade, 
tentando manter o nível de estoque baixo sem prejudicar sua disponibilidade. 
− Processamento de pedidos: determinar o tempo para a entrega de produtos 
e serviços ao consumidor. 
Através dessas atividades a logística consegue agregar valor ao produto. 
Como exemplo, o gerenciamento de estoque agrega valor de tempo ao produto, 
colocando o produto certo na hora desejada ao cliente e o transporte agrega valor 
de lugar levando o produto certo ao local desejado (BALLOU, 2001). 
Para Bowersox e Closs (2001) O transporte utiliza recursos ambientais diretos 
e indiretos, recursos financeiros com gastos internos (frotas próprias) e externos 
(frotas de terceiros) e recursos temporais (durante o transporte o estoque fica em 
trânsito, não estando acessível). O objetivo do transporte é conseguir minimizar 
esses custos ao movimentar os produtos além de conseguir atender as expectativas 
do cliente. Ainda para os mesmos autores o custo do transporte é afetado por 
fatores como a distância, densidade, volume, facilidade de acomodar e do 
manuseio, responsabilidade e mercado. 
A gestão de estoques é muito importante para a empresa. Para Dias (1993), 
não ter estoque suficiente pode diminuir as vendas e prejudicar a produção. É 
preciso investir em estoque ao ponto de conseguir elevar a eficiência e minimizar o 
capital investido no estoque. As grandes empresas atualmente se preocupam com o 
quando adquirir estoque e não com o quanto de estoque, pois não adianta ter no 
tempo errado o estoque certo.  
O processamento de pedido acontece com o requerimento dos clientes, a 
empresa então abre um pedido. O processamento de pedido vai desde a solicitação 
até a cobrança, passando pelo recebimento do pedido inicial, entrega e faturamento 
(BOWERSOX et al., 2013)  
Ballou (2001) também identifica outra atividades, as chamadas atividades 
secundárias ou de apoio. Estas atividades, como o nome já diz, são atividades que 




          - Armazenagem: É o espaço físico para guardar o estoque. 
          - Manutenção da informação: Informações como a de custo e 
desempenho é importante para a logística, ter uma base de dados é essencial. 
          - Manuseio de materiais: É  a atividade que movimenta o produto no 
estoque. 
          - Embalagem de proteção: Uma embalagem de proteção sugere o 
manuseio de materiais evitando sua avaria. 
          - Obtenção: É  a atividade de apoio que disponibiliza o produto para o 
sistema logístico, trata-se do fluxo de entrada. 
          - Programação do produto: Cuida da distribuição do produto, trata-se do 
fluxo de saída. 
 
 
   Fonte: Ballou (2001) 
                                        Figura 4 – Atividades da logística  
A Figura 4 demonstra a relação das atividades primárias da logística (que são 
as de dentro em cinza mais claro) e as atividades de apoio (as de fora e em cinza 
escuro) buscando um nível de serviço satisfatório (BALLOU, 2001). 
2.2.2 Subáreas da Logística  
Um conceito mais completo de logística se encontra na logística integrada 




produção e logística de distribuição. Guarnieri (2006) achou conveniente adicionar 
uma nova subárea, a logística reversa. 
A Figura 5 mostra as subáreas que a logística pode ser dividida em logística 
de suprimentos, logística de produção, logística de distribuição e a logística reversa 





Na logística moderna existem os fluxos diretos e os fluxos inversos, o primeiro 
refere-se a todo movimento que vai do ponto de origem ao consumidor e o segundo 
vai do consumidor ao processo produtivo (DORNIER, 2000). 
 A logística de suprimentos é o processo onde ocorre o fluxo do produto 
desde o fornecedor até a empresa a partir do pedido, compras, estoque e transporte 
(BALLOU, 2001). Por meio dela é possível diminuir o tempo do fornecimento dos 
materiais, controlar a qualidade dos produtos fornecidos e reduzir os estoques seja 
na empresa quanto no fornecedor (GUARNIERI, 2006). 
A logística de produção envolve as áreas em que transformam os materiais 
em produtos acabados (GUARNIERI, 2006). 
A logística de distribuição “envolve as relações empresa-cliente-consumidor” 
(GUARNIERI, 2006, p.36). É muito importante inteirar-se sobre quem está envolvido 
na cadeia de distribuição, buscando achar meios de melhorar e diminuir a distância 
Figura 5 - Subáreas da Logística.  




entre o consumidor final e o processo produtivo. Na cadeia de distribuição as 
transações comercias, armazenagem e transporte são alguns dos seus processos 
(CASTRO et al., 2011). 
E por fim a logística reversa, para Rogers e Tibben-Lembke (1998, p.2) é:  
O processo de planejamento, implementação e controle da eficiência, do 
custo efetivo do fluxo de matérias primas, estoques de processo, produtos 
acabados e as respectivas informações, desde o ponto de consumo até o 
ponto de origem, com o propósito de recuperação de valor ou descarte 
apropriado.  
  Levando em consideração que este trabalho tem como foco as atividades de 
compras, a próxima seção se aprofunda na logística de suprimentos. 
2.2.3 Logística de Suprimentos e Compras  
O sistema logístico pode ser segmentado em logística de entrada e de saída. 
A logística de saída envolve o fluxo de distribuição do produto para o cliente. A 
logística de entrada refere-se ao encaminhamento dos recursos e materiais 
necessários para à produção e é nela que entra a logística de suprimentos 
(DORNIER et al., 1998 apud GUARNIERI, 2010). 
Ballou (1993) trata a logística de suprimentos como o processo dos produtos 
para a empresa. Por meio do início e transmissão das ordens de compra, transporte 
dos materiais e a manutenção de estoques. 
É necessário um planejamento da cadeia de suprimentos em que pode 
envolver decisões sobre a melhor hora para produzir, quanto produzir e onde 
armazenar o estoque, tendo em vista a dificuldade de conseguir atender a demanda 
por meio da designação dos recursos de produção, o estoque e o transporte 
(SIMCHI-LEVI et al., 2009). 
Suprimentos são as fontes de matérias-primas, embalagens, componentes e 
tudo aquilo que é necessário para a transformação da logística de produção. A 
logística de suprimentos precisa ser reconhecida pelas empresas já que ela é uma 
atividade muito importante e estratégica tendo em vista que ela possibilita um maior 
planejamento, reduzindo tempo, reduzindo estoque e disponibilizando produtos 




Se o material que a empresa desejasse comprar fosse entregue no momento 
em que fosse feito o pedido o estoque seria nulo. Porém não é assim que acontece, 
Dias (1993) então sugere alguns sistemas que auxiliam no processo de compras um 
deles é o uso do sistema de máximos e mínimos que consiste em calcular o estoque 
mínimo e máximo, prever o consumo de um item e o seu tempo de consumo, 
calcular o tempo desde o pedido até a entrega feita pelo fornecedor e por fim 
calcular os lotes de compra. Tendo como consequência uma automatização da 
reposição de estoque.   
Uma das áreas mais essencial para o processo de suprimento de uma 
empresa é a compra de matérias para o funcionamento da empresa (DIAS, 1993). 
A função compras em uma empresa é conceituada como o procedimento de 
planejar como os materiais e serviços serão adquiridos, licitados, a avaliação das 
propostas de seu fornecimento e a escolha dos fornecedores responsáveis para o 
seu fornecimento. Buscando uma maneira dos insumos serem fornecidos no tempo 
certo, na quantidade certa e com qualidade (GONÇALVES, 2004). 
Baily et al. (2000, p.31) define o objetivo do setor de compras como “[...] 
comprar a quantidade de material correta, no tempo certo, na quantidade exata, da 
fonte certa, ao preço adequado”. 
A atividade de compras afeta a eficiência da logística, pois após o pedido de 
compra se inicia um fluxo de produtos no canal de fornecimento, se algo acontecer 
de maneira não esperada pode acarretar custos desnecessários para a logística 
(BALLOU, 1993). 
A atividade acaba por abranger todo o procedimento que busca garantir a 
qualidade e quantidade desejada, os prazos de entrega, embalagem, como deverá 
ser feito o pagamento e seu fornecimento afim de maximizar os recursos e minimizar 
os custos (POZO, 2002). Dias (1993) acrescenta que conseguir comprar a um preço 
vantajoso é importante pois o custo do produto depende muito do custo do insumo.  
Kotler (1998) reconhece que o processo de compras ocorre por meio de cinco 
estágios: o reconhecimento do problema, a busca de informação, avaliação das 
alternativas, decisão de compras e o comportamento pós-compras.  
Já Dias e Costa (2012) trazem algumas medidas que ordenam o 
procedimento de compras de uma forma básica e eficiente e se dá por meio da: 




efetivação da aquisição/contratação do serviço, emissão do pedido de compra, 
acompanhamento, realização/efetivação do fornecimento, disponibilizar o 
matéria/serviço adquirido aos interessados, pagamento ao fornecedor.  
O Quadro 2 traz uma explicação sobre as atividades no setor de compras: 


















Fonte: Guarnieri (2006, p.55), adaptado de Pozo (2002, p. 142 – 144)  
                                              Quadro 2 – Função da atividade de compras  
 
O Quadro 2 descreve as informações básicas, a pesquisa de suprimentos, a 
administração de materiais, sistema de aquisição, ações diversas e ações conjuntas 
com outros setores da empresa buscando um funcionamento eficaz e adequado 
(GUARNIERI, 2006). 
O tempo é um grande influenciador no comportamento de compras 
(CHRISTOPHER, 1997). Parra e Pires (2005) acreditam que se o cliente escolher 
comprar um produto da marca X, mas essa não o tiver em estoque, o cliente vai 




cenário de falta de estoque ou do acúmulo dele, uma previsão errada pode provocar 
um não desejado aumento nos lead times de produção e compras. 
Para Dias (1993) a área de compras tem por objetivo conseguir suprimentos 
com intuito de atender a produção, conseguir investir o mínimo possível 
coordenando o fluxo de suprimentos, conseguir manter a qualidade e quantidade 
dos matérias e insumos comprados por um preço vantajoso e conseguir negociar da 
melhor forma possível mantendo uma posição justa e honrada. 
Segundo Dantas et al. (2002) selecionar fornecedores é um processo de 
compras. O presente trabalho foca nessa atividade então o próximo tópico e 
destinado aos fornecedores tendo em vista que muitos problemas serão evitados ao 
analisá-los bem. 
2.2.4 Seleção de Fornecedores 
A escolha dos fornecedores é muito importante para a empresa. O setor de 
logística de uma empresa muitas vezes se importa com a localização dos 
fornecedores, pois representa geograficamente o ponto de partida dos bens que 
serão adquiridos. A distância entre o ponto de saída e chegada dos bens influencia 
no tempo que a empresa leva para adquirir as mercadorias fisicamente e também 
influencia a confiabilidade de entrega (BALLOU, 1993). 
Colin (2006) evidencia que algumas empresas do varejo devem ter em sua 
rede de fornecedores aqueles que se encontram à uma distância longe e perto. 
Fornecedores distantes com um fornecimento a baixo custo e em que é possível 
prever o tempo de encomenda. E em eventos aleatórios em que o reabastecimento 
é urgente, é necessário fornecedores mais próximos. 
A seleção de fornecedores para Ballou (1993) é uma das atividades que 
influencia diretamente o fluxo de bens, pois a sua escolha vai depender do preço e 
qualidade do produto, localização e a continuidade de fornecimento. 
Para a gestão da cadeia de suprimentos é importante reduzir o número de 
fornecedores e manter uma integração entre eles. A empresa precisa selecionar 
aqueles que não causarão danos e se tornarão parceiros de negócios garantindo um 




Pires (2004) acredita que é possível reduzir os custos e aumentar a qualidade 
do serviço por meio dos produtos fornecidos e para que isso ocorra é necessário ter 
fornecedores capacitados. 
A seleção de fornecedores com o tempo foi ficando cada vez mais difícil. Para 
Leenders e Fearon (1993) a seleção não está baseada somente em qualidade, 
entrega, custos e serviço, mas também em aspectos como meio ambiente, social, 
política e a satisfação do cliente. 
Krajewski et al. (2009) acreditam que as empresas precisam analisar as suas 
prioridades competitivas para que alinhem isso à sua cadeia de suprimentos e assim 
selecionar os fornecedores. 
Segundo Boer, Labro e Morlacchi (2001) existem quatro fases para a seleção 
de fornecedores, a primeira é a definição do problema, a segunda é a formulação de 
critérios que serão utilizados para a seleção dos fornecedores, a terceira é a 
qualificação em que determinará quais fornecedores são capazes de preencher os 
critérios necessários para a empresa compradora e por último a escolha final dos 
fornecedores. 
Existem alguns meios para a seleção de fornecedores em que o 
comprador/distribuidor seleciona os critérios que acha mais importante ao selecionar 
fornecedores, os meios são: 
I) Para comprar algo o distribuidor deve reconhecer quais são os 
fornecedores com competência para o fornecimento do item desejado e deve listar 
os fatores para a avaliação de cada fornecedor; 
II) Analisar como se desempenha cada fornecedor; 
III) Aplicar para cada fator um peso; 
IV) Contrastar os pontos que cada fornecedor adquiriu (LAMBERT et al., 
1998). 
Christopher (1997) relata a descoberta das empresas sobre os fornecedores, 
que ao envolverem eles ao processo de desenvolvimento do produto pode gerar 
uma crescente inovação do produto ou do processo. 
As empresas segundo Handfield et al. (2000 apud GUARNIERI, 2006) podem 
desenvolver seus fornecedores, objetivando a melhoria no desempenho e a 




Lambert et al. (1998) reconhecem uma relação simbiótica entre as empresas 
e fornecedores, pois parcerias e alianças trazem benefícios para ambos os lados. 
Na literatura sobre seleção de fornecedores vários autores selecionam os 




Baily et al. 
(2000) 
 
- desempenho anterior: este método avalia os fornecedores por seu histórico de 
desempenho em transações anteriores; o comprador utiliza essa informação para 
selecionar os melhores fornecedores para avaliação;  
- reputação: este método é amplamente utilizado por compradores experientes 
que identificam no fornecedor suas habilidades no mercado;  
- proximidade do fornecedor: em muitos casos, a localização geográfica da fonte 
de suprimentos, passa a ser importante fator na medida em que impacta na 
determinação do custo logístico e na manutenção da qualidade de determinados 
produtos; 
 - apoio promocional: o distribuidor pode requerer algum tipo de apoio 
promocional do fornecedor com relação às marcas próprias; por isso, é 
importante que o fabricante possua suporte de marketing para desenvolver ações 
promocionais em conjunto com o detentor da marca.  
- certificação de terceiros: é a visita ao fornecedor de uma organização 
independente contratada pelo comprador e/ou fornecedor que avaliará a 
qualidade do fornecedor e disponibilizará os resultados na forma de certificação 
da qualidade;  
- visita e avaliação: envolve uma visita do comprador ao fornecedor para avaliar 
sua capacitação em produzir/fornecer com qualidade; a visita avalia os sistemas 
de produção e as instalações, inspeciona os instrumentos de medição da 
produção, e promove a checagem e avaliação das rotinas de mensuração e de 
outros dispositivos de teste; esse método despende mais tempo e pode custar 
mais caro que os demais; e 
 - avaliação de amostras de produtos: os produtos oferecidos pelo fornecedor 
serão avaliados por seu desempenho final 
Oliveira (2005)  
 
-verificação da idoneidade e credibilidade do fornecedor;  
- levantamento da estabilidade financeira e situação fiscal; 
 - análise da capacidade produtiva, ociosa e de instalação;  
- comparação do grau de competitividade da fábrica e do produto;  
- levantamento do histórico do fornecedor nos últimos anos;  




- auditoria da fábrica;  
- verificação da capacidade de manutenção da qualidade final do produto;  
- análise do sistema de logística nacional; e 





- responsabilidade e segurança do produto: os revendedores podem requerer que 
os fabricantes se responsabilizem por problemas na qualidade do produto, 
principalmente no que se refere às questões éticas e ambientais, uma vez que 
problemas desta ordem podem afetar diretamente o nome e a imagem do 
distribuidor. 
 - atendimento ao cliente: atender às reclamações dos clientes assumindo as 
eventuais despesas de troca ou manutenção de produtos; contudo, é comum 
essa responsabilidade ser dividida entre o detentor da marca e o fabricante. 
Souza e Nemer 
(1993), Blythe e 
Zimmerman 
(2005)  
- acordos de longo prazo: o investimento em relacionamentos de longo prazo 
reduz o risco do negócio e a complexidade do relacionamento com o fornecedor; 
desta forma, o estabelecimento de acordos recíprocos de longo prazo é uma 
forma de garantir o padrão de qualidade dos produtos e o abastecimento regular.  
Fonte: Piato et al. (2008) 
                 Quadro 3- Critérios para seleção de fornecedores para cada autor 
       No Quadro 3 Piato et al. (2008) selecionou alguns autores na literatura 
que julgaram importantes alguns critérios para a seleção de fornecedores. Alguns 
critérios se coincidem entre os autores e alguns seguem linhas um pouco diferentes. 
Baily et al. (2000) seleciona critérios como a análise do desempenho anterior do 
fornecedor, a sua reputação, se o fornecedor tem condições de dar apoio 
promocional. Já Toillier (2003) e Van Weele (2005) se preocupam com as questões 
éticas e ambientais dos fornecedores já que isso afeta diretamente a imagem do 
comprador. que o comprador deve designar alguns critérios para a seleção, 
escolhendo aquele que reúne habilidades 
       Para Oliveira (2005) a melhor forma em escolher os critérios para escolha 
de fornecedor é por meio de combinações, dando prioridade aqueles que vão 
atender as carências do comprador. 
      Na intenção de escolher os fornecedores de uma empresa, Martins (1999) 
acredita e capacidade na parte tecnológica, nos custos, no tempo e forma de 
entrega e em satisfazer as especificações do produto. 
Viana e Alencar (2012) alguns dos critérios mais importantes para a seleção 




necessidades da empresa em conseguir um fornecimento de produtos e serviços de 
qualidade, as empresas tomam esse critério com um peso elevado, influenciando a 
sua decisão de escolha de fornecedor. 
As empresas para Bowersox e Closs (2001) criam alianças com o intuito de 
aumentar sua eficiência, trazendo benefícios bilaterais, essas alianças podem ser 
parcerias tanto com clientes como fornecedores. 
Existem também problemas na seleção e avaliação de fornecedores, como a 
provável existência de conflitos pois o fornecido acaba avaliando ou selecionando o 
fornecedor com critérios qualitativos e quantitativos. A tarefa de avaliar ou selecionar 
fornecedores acaba por ser complexa e é preciso então elementos para ajudar na 
decisão, elementos baseados para uma decisão multicritério (HAMMOND et al., 
2015; SONMEZ, 2006).  
Empresas que trabalham com multimarca podem também sentir dificuldades 
ao tentar se relacionar estrategicamente com seus fornecedores, pois ao trabalhar 
com uma variação de produtos e marcas a empresa acaba trabalhando com 
fornecedores concorrentes (LARENTIS e SLONGO, 2008). 
Buscando uma maior competitividade e uma melhor performance no ambiente 
comercial, as empresas vêem como estratégia uma boa relação entre clientes e 
fornecedores, deixando de lado as relações tradicionais de curto prazo e focando em 
parcerias estratégicas para benefícios mútuos a longo prazo (VANALLE e SALLES, 
2011). Monczka et al. (1998) acrescentam que as parcerias entre as empresas 
devem ser vistas como um relacionamento na qual uma empresa auxilia a outra em 
que não se deve ter uma briga de poder e esse deve ser balanceado. 
Em uma cadeia de logística integrada é muito importante as parcerias com os 
fornecedores, pois traz para a empresa uma vantagem competitiva sustentável 
perante à concorrência  (CHING,2001).  
Christopher (1997) acrescenta que as parcerias possibilitam encontrar meios 
que reduzem os custos da cadeia como por exemplo o sistema de entrega Just-in-
Time (JIT) ou o processamento de pedido via Eletronic Data Interchange (EDI). O 
JIT permite que os fornecedores recebam quase instantaneamente as 
especificações e o EDI permite um intercâmbio eletrônico dos dados, trazendo 




Escolher quais membros são importantes para o êxito da empresa e da 
cadeia de suprimentos e destinar recursos e uma atenção gerencial à eles, 
constituindo parcerias é o segredo para a integração na cadeia de suprimentos 
(LAMBERT, 2004). 
As parcerias ou alianças estratégicas abrangem uma soma de habilidades, 
conhecimentos, recursos e atividades que agregam valor, criando flexibilidade e 
comprometimento. Com isso gera a troca, o compartilhamento e até o co-
desenvolvimento (SCHARY E SKJOTT-LARSEN, 2003). 
2.3 Revisão Sistemática  
Segundo Cronin et al. (2008) a revisão de literatura pode ser feita de dois 
modos: a revisão narrativa ou tradicional  e a revisão sistemática da literatura. A 
revisão narrativa ou tradicional da literatura não tem um protocolo muito rígido, a 
seleção dos artigos pode ocorrer de forma aleatória, já a revisão sistêmica passa por 
um método mais rigoroso, seguindo um protocolo (CORDEIRO et al., 2007). 
2.3.1 Apresentação e Análise dos Dados Apresentados 
Selecionando os artigos nos periódicos Spell, Scielo e Capes foram 
selecionados 28 publicações para análise. O Gráfico 1 demonstra por meio do 





Fonte: Esta pesquisa. 
                                  Gráfico 1- Periódicos 
Evidencia que foi mais proeminente os artigos na base Scielo com 43%, 
sendo totalizados 12 artigos selecionados em que o foco de pesquisa se aproxima 
com o do presente trabalho. Seguido da base Spell com 39% totalizando 11 artigos 
e por último o periódico Capes com 18% com 5 publicações. Esse resultado se deu 
porque a primeira base escolhida para análise foi a base Scielo e por último a Capes 
e assim que um artigo era encontrado novamente, o analisador não contava 
novamente evitando a duplicidade. 
Ao analisar os títulos dos 28 artigos selecionados a palavra “Fornecedor(es)” 
teve uma maior incidência totalizando sua aparição em 12 títulos , “Compras” em 8, 
“Análise” em 7,  “Gestão” em 5 e  “Logística” em apenas 2. A Figura 6 ilustra por 
meio da nuvem de palavras os principais termos encontrados nos títulos. 
 
      Fonte: Esta pesquisa. 










A partir da Figura 6 é possível constatar que as palavras que mais 
apareceram no título dos textos, são as palavras com mais destaque na nuvem de 
palavras, como “Fornecedor”, “Análise” e “Compras”. 
Analisando as palavras chaves presentes nos artigos a palavra 
“Fornecedor(es)” apareceu em 14 dos 28 artigos, sendo a palavra que mais aparece. 
“Compra” em 10, “Relacionamento” em 6, “Avaliação” e “Gestão” em 5, “Logística” 
em 4 finalizando  “Seleção” e “Gestão” em 3. A Figura 7 ilustra por meio da nuvem 
de palavras os principais termos encontrados nas palavras-chave do artigo. 




Fonte: Esta pesquisa. 
                   Figura 7- Nuvem de palavras mais citadas nas palavras-chave. 
Por meio da Figura 7 é possível constatar que as palavras que mais 
apareceram nas palavras-chave do texto são as palavras com mais destaque na 
nuvem de palavras, como “Fornecedor”,  “Compras” e “Gestão”.  
     Considerando os objetivos dos artigos foi possível encontrar as palavras 
mais usadas pelos autores entre elas estão: “Fornecedor(es)” com o maior número 




“Empresa” em 7 e “ Estratégia” em 6 A Figura 8 ilustra por meio da nuvem de 
palavras os principais termos encontrados nos objetivos dos artigos. Presumindo-se 
que ao pesquisar a relação dos fornecedores nas área de compras essas palavras 
acabam por aparecer em mais artigos e que existe uma estratégia entre os dois 
termos para as empresas para os autores pesquisado. 
 
 
   
Figura 8- Nuvem de palavras mais citadas nos objetivos. 
 
Ao analisar a Figura 8 é notado que as palavras que mais apareceram nos 
objetivos dos textos são as palavras com mais destaque na nuvem de palavras, 
como “Fornecedor”,  “Compras” e “Empresa”.  
Podemos analisar que a palavra Fornecedor é a que mais aparece nas três 
análises seguido de compras já o restante das palavras nem sempre se encontram 
nas três análises ou se aparecem em pelo menos duas das análises estão em 
posições diferentes em como o caso de logística. 
Os artigos selecionados tiveram um filtro de dez anos (de 2006 à 2016) e, 
foram analisadas a quantidade de publicações por ano, constatou-se uma maior 
concentração de publicações nos últimos anos quatro anos como mostra o Gráfico 2, 
sugerindo que é um tema recente em artigos e dissertações publicadas. O Gráfico 2 
relaciona o ano com a porcentagem de publicações em seu ano dos artigos 
pesquisados. 











Constata-se ao analisar o Gráfico 2 o aumento das publicações, 
principalmente entre 2013 e 2015, mostrando a evolução do tema nos últimos anos. 
Como foi uma análise feita em 2016 é entendido o porque ainda não tinha nenhum 
artigo publicado nas bases selecionadas no ano de 2016.  
O Gráfico 3 revela informações a respeito da concentração dos estudos sobre 
o tema, especificamente nas regiões brasileiras, o que foi publicado fora do país 
está incluso em outros.  
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Fonte: Esta pesquisa. 







Fonte: Esta pesquisa. 
Gráfico 3- Regiões em que foram publicados os artigos 
  
É notado no Gráfico 3, que uma maior parte da amostra brasileira se encontra 
na região sudeste (18/28) seguido da região sul com (9/28), as regiões norte e 
centro-oeste sem nenhum estudo e fora do Brasil foram encontradas 2 publicações. 
O Quadro 4 relaciona os autores, o local em que foi publicado e suas 
respectivas conclusões e resultados de pesquisa. Pode-se evidenciar que a 
pesquisa sobre fornecedores e compras levaram a vários trabalhos diferentes, 
desde estudo de caso até análise na literatura. Muitos autores chegaram a 
conclusão da importância da área de compras e o seu relacionamento com os 
fornecedores, podendo se tornar uma vantagem competitiva para a empresa. Outros 
estudos como o de Colin (2006) mostra a necessidade de ter fornecedores a uma 
distância relativamente perto da empresa para abastecimentos de urgência. Outros 
estudos mostraram como aplicar técnicas específicas para a seleção de 
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Publicação Conclusão e Resultado 
Lamarca, 
Sresnewsk





Verificou-se a importância de avaliar periodicamente o nível de 
satisfação de seus clientes, visto que a maioria dos lojistas está 
satisfeita com o 
relacionamento de forma geral. 
Leal e Rolt 
(2013) 
ANPAD  O estudo nos mostra que a adesão ao DES ainda é muito discreta 
nas organizações 
pesquisadas, embora o seu uso proporcione uma redução 
significativa de custos e de tempo na tramitação dos 
processos. O destaque foi para os altos custos inerentes à 





ANPAD  Foi desenvolvida e validada uma estratégia de compras verdes 
com base na criação de contratos globais de fornecimento de 
produtos ambientalmente amigáveis previamente selecionados, 
contribuindo para a inferência de comportamento ambientalmente 
responsável por parte do seu vasto grupo de fornecedores. 
Schimidt et 
al. (2013) 
ConTexto  Através da utilização da ferramenta de TCO é possível que as 
empresas consigam visualizar melhor seus custos, para uma 






A função “compras” tem um papel muito importante no controle e 
na diminuição de custos. A mudança de ótica de obter os insumos 
no mercado aceitando-se de forma passiva o quadro existente de 
fornecedores disponível e negociando-se evento a 
evento, para uma ótica na qual os fornecedores vão 
sendo moldados aos interesses da empresa por meio 
da construção de uma base das relações assentada 
em um tecido de interações capaz de integrar recursos específicos 
e desenvolver a cooperação entre as 






TOPSIS requer menor esforço para coleta de dados e 
processamento computacional. Em contrapartida, o Fuzzy-TOPSIS 
não sofre inversões no ranking e se mostra adequado para lidar 
com informações qualitativas e imprecisas. 




Pode-se concluir que o desempenho da função suprimentos, com 
destaque para o processo de seleção e avaliação dos 
fornecedores, é essencial para a eficácia da estratégia de marcas 
próprias, não só porque este seja um elemento crítico, mas porque 
a escolha da fonte de suprimento influencia o gerenciamento de 






O resultado obtido sinaliza ser possível, por meio da avaliação dos 
comportamentos e das ações dos parceiros, determinar o tipo de 
relacionamento existente entre os pares estudados, auxiliando as 
empresas na definição de estratégias objetivando aprimorar esta 






Os resultados obtidos revelaram que as relações dependem de 
características institucionais do fornecedor, da complexidade da 
tecnologia dos componentes, da capacidade produtiva e da história 
das relações entre cliente e fornecedor. Foi possível concluir 
também que as relações entre cliente e fornecedor nas empresas 
pesquisadas estão mais próximas das características de um 
modelo associativo, com relações contratuais de longo prazo e 
grande interdependência, mas o preço ainda é utilizado como o 










Verificou-se que a condição de o produto estar o mais rápido 
possível no local de demanda foi satisfeita e foi utilizada a 
capacidade dos fornecedores nas datas mais próximas aos 







A pesquisa apontou que os empresários percebem como 
desvantagens da sua empresa perante o 
comércio eletrônico o preço e a comodidade de o cliente poder 
fazer as suas compras sem sair de casa. 
Colin(2006) PRODUÇĀO As obrigações dos abastecimentos urgentes, ligadas às incertezas 
crescentes dos mercados, aos poucos forçam as empresas, 
particularmente no varejo, a desdobrar suas redes de fornecedores 
em: distantes, de baixo custo para as encomendas previsíveis, e 
próximos, para os reabastecimentos urgentes e aleatórios 
Rosa et al. 
(2006) 
PRODUÇĀO Os fornecedores foram separados em dois, três e quatro 
aglomerados. A separação permite, na continuidade, a formulação 
de estratégias específicas para os aglomerados, o que pode ser 




PRODUÇĀO Houve  a redução nos custos de transação das empresas 
compradoras após a implementação do Prodfor 
Delalibera 
et al. (2015) 
PRODUÇĀO As compras conjuntas em Arranjos Produtivos Locais Mineiros são 




PRODUÇĀO Avaliação de fornecedores é, de fato, um processo de extrema 
relevância dentro de qualquer organização. Esse processo deve 
ser claro e com os procedimentos bem definidos. Por isso, é 
pertinente afirmar que a utilização de uma ferramenta que permita 
apoiar a decisão de forma sistemática, interativa e rápida é uma 
alternativa para se aperfeiçoar esse processo. 
Souza e 
Scur (2011) 
PRODUÇĀO Os resultados indicam que há diferenças nas estratégias dos 






Necessidade de haver na função compras a preocupação com as 







Os resultados desta pesquisa indicam a relevância da gestão de 
suprimentos para as empresas que compõem a indústria de 
transformação, podendo auxiliar na estruturação de modelos de 
gestão para esta área. 






Os resultados obtidos evidenciam que a prática da GCI torna os 
relacionamentos entre a montadora e os fornecedores mais 
rentáveis e duradouros, apesar de ficar clara a dependência da 







Independentemente do canal de compra, a maioria dos clientes 
não é leal ao fornecedor, mas que no 
canal físico predomina a lealdade a este ambiente, diferentemente 
do que ocorre no comércio 
eletrônico. 
De Freitas 





Processos de aquisição provocam mudanças na rede de 
fornecedores em relação a preço, quantidade e compartilhamento 







O trabalho do comprador que passou a ter caráter estratégico e 
não puramente burocrático, exigindo o aprimoramento de suas 
competências e qualificações profissionais, o que tem como 
consequência uma maior rotinização das atividades executadas 









A qualidade é um fator de alinhamento externo e interno; b) o 
trade-off é usado como um instrumento para o alinhamento das 
prioridades competitivas no ambiente interno das empresas 





Vista e Revista 
Verificou-se que a principal motivação dos empresários a 
participarem de uma rede de cooperação foi a possibilidade de 








A pesquisa evidenciou que as agroindústrias brasileiras não 








O resultado mostra que a empresa possui deficiências no seu 
sistema de análise de desempenho de fornecedores tal como 
informações sobre custos totais, sobre flexibilidade de entregas e 






Os resultados indicaram que uma estratégia de forte impacto para 
as pousadas das regiões pesquisadas deveria contemplar política 
de redução da base de fornecedores. 
     Fonte: Esta Pesquisa 
        Quadro 4- Autores, suas conclusões e resultados e local 
 
Por meio do Gráfico 4 é possível fazer uma análise da quantidade de 
publicações feitas e o local em que foi publicado. 
Fonte: Esta Pesquisa  





















A partir da análise do Quadro 3 e do Gráfico 4, nota-se que grande parte dos 
artigos foram publicados em revistas eletrônicas. Dos que publicaram mais de um 
artigo foram a revista Produção com 6 artigos publicados, 4 artigos na Gestão e 
Produção, 3  pela REAd (Revista Eletrônica de Administração) e 2 pelo ENANPAD 
(Associação Nacional de pós-graduação e Pesquisa em Administração). As duas 
primeiras são revistas voltadas para a engenharia da produção enquanto as outras 
duas estão voltadas para o campo da administração e afins. E são áreas que 
trabalham muito com a logística e gestão da cadeia de suprimentos.   
Ao analisar os objetivos dos artigos foi observado que alguns autores em seu 
objetivo buscava compreender sobre seleção de fornecedores ou algo ligado a esse 
processo, enquanto outros não tinham em seu objetivo a finalidade de observar algo 
no âmbito de seleção de fornecedores. Pode ser analisado no Quadro 5 a ocorrência 
desses fatos.  
Autor Título Objetivo 
Lima et al. 
(2015) 
Uma comparação entre 
os métodos TOPSIS e 
Fuzzy-TOPSIS no apoio 




Neste contexto, o objetivo principal desta pesquisa é 
comparar os métodos TOPSIS e Fuzzy-TOPSIS no apoio à 




A Gestão Estratégica 
Das Compras Como 
Política Para Reduzir 
Custos 
O objetivo deste trabalho é colaborar para a compreensão 
do papel ocupado pelo setor de compras na diminuição dos 
custos, por meio do desenvolvimento e da consolidação de 
uma rede de fornecedores, contribuindo com a estratégia 
competitiva da empresa contratante, ou empresa líder, isto 










Diagnosticar se as empresas agroindustriais pesquisadas 
consideram a prática da responsabilidade social como 




A Importância Do Total 
Cost Of Owenership no 
Gerenciamento Da 
Cadeia De Suprimentos 
O estudo tem como objetivo apresentar as principais 
contribuições do modelo TCO  como ferramenta de 





nas compras de 
estabelecimentos de 
hospedagens: Estudo 
das pousadas de Ouro 
Preto e Tiradentes no 
roteiro turístico "Estrada 
Real. 
O objetivo geral da presente pesquisa foi identificar 
necessidades e expectativas de pousadas 
nas cidades históricas de Ouro Preto e Tiradentes na 
Estrada Real (MG), em termos de 
estratégia para a logística de suprimentos. 




               Quadro 5- Relação entre autores dos artigos e seus objetivos 
Tendo em vista as palavras chaves pesquisadas, “compras” e “fornecedores” 
ao analisar os objetivos dos artigos poucos se assimilam ao objetivo geral do 
presente trabalho. Somente 3 artigos tiveram em seu objetivo algo relacionado à 
seleção de fornecedores, foram os artigos do Lima et al. (2015), Souza et al. (2009) 
e Taderka et al. (2013). Alguns nem tiveram em seu objetivo a palavra fornecedor 



































3 MÉTODO CIENTÍFICO 
Para Gil (1999) o que difere o conhecimento científico das demais formas de 
conhecimento é que a verificação é possível de acontecer, essa verificação 
acontece por meio de um método. 
O método para Moresi (2003) é um meio para se alcançar os objetivos 
prescritos  direcionando um caminho por meio de procedimentos de técnicas. 
Marconi e Lakatos (2003) acrescentam que o método é constituído por atividades 
racionais e sistemáticos que auxiliam à tomada de decisão, desde o início do 
percurso. 
Para uma pesquisa ser científica se faz necessário o uso de técnicas que 
validem o conhecimento, empregando assim procedimentos científicos (GIL,1999). 
Silva e Menezes (2005) acrescentam que para pesquisar é preciso fazer um 
planejamento em que nem sempre se consegue prever ou controlar totalmente. O 
ato de pesquisar é um meio para conseguir achar respostas de um problema (SILVA 
e MENEZES, 2005). 
Assim o conhecimento científico é um conhecimento real em que as hipóteses 
ou questões levantadas se tornam falsas ou verdadeiras. É um conhecimento 
sistemático mas não é definitivo (MARCONI e LAKATOS, 2003). 
Para a revisão sistemática da literatura Cronin et al. (2008) apresentaram um 
protocolo contendo cinco etapas: I) formulação da questão da pesquisa; II) 
estabelecimento de critérios de inclusão e exclusão; III) seleção e acesso de 
literatura; IV) avaliação da qualidade da literatura incluída na revisão e V) análise, 
síntese e disseminação dos resultados. 
Com o intuito de enriquecer o trabalho foi elaborado uma revisão sistemática 
da literatura para o levantamento do estado da arte sobre o tema. Seguindo o 
protocolo proposto por Cronin et al. (2008) . 
 
(I)       Formulação da questão de pesquisa: Quais são os principais fatores de 
escolha dos fornecedores em empresas privadas ? 
 
(II)     Estabelecimento  de  critérios  de  inclusão  e  exclusão:  Foram 




foram: Scielo, Portal de Periódico da Capes, Spell e Google Acadêmico. Foi então 
delimitado na pesquisa o período de 10 anos (2006 a 2016). As palavras chaves 
usadas foram: “compras’’ e “fornecedores”. Para os tipos de documentos foi 
estabelecida uma busca apenas para artigos, dissertações e teses. Usando o 
marcador de idiomas somente em português.  
 
(III)       Seleção e acesso de literatura: Conforme o estabelecimento de critérios de 
inclusão e exclusão foram selecionados artigos nas bases Scielo, Portal de Periódico 
da Capes e Spell. Foi inviável a pesquisa no Google Acadêmico devido ao número 
de resultados que ultrapassou de 15.000. Foram excluídos da pesquisa os 
documentos em que o foco principal era o setor público. 
 
(IV)       Avaliação da qualidade da literatura incluída na revisão: No portal Spell 
foram encontrados 25 resultados, porém 10 foram eliminados por se tratar de 
Administração pública ou que não se encaixavam com a questão da pesquisa e 
outros foram excluídos por já terem sido selecionados em outras bases, sendo 
selecionados 11 resultados. O mesmo sistema foi feito na base da Scielo em que de 
17 resultados foram selecionados 12. No Portal de periódico da Capes foram 
encontrados 37 resultados mas só foram selecionados 5 pois 7 artigos foram 
selecionados nas bases anteriores, 1 foi eliminado por não ser um estudo empírico e 
sim uma análise de literatura e o restante não era relevante para a pesquisa, que por 
mais que em suas palavras chaves constassem as palavras “compras” e 
“fornecedores” o artigo não tratava sobra a seleção de fornecedores. Totalizando em 
28 artigos para o estudo da arte. 
 
(V)       Análise, síntese e disseminação dos resultados: 
Nessa última fase, foi analisado mais detalhadamente os artigos, considerando 
seus resumos, objetivos e conclusão. Buscando analisar os critérios utilizados na 






3.1 Caracterização da Pesquisa 
O presente trabalho tem como objetivo a análise de como é feita a seleção de 
fornecedores em uma loja no Distrito Federal no ramo da construção civil. A seguir 
serão descritos os pontos de vista e as classificações usadas para alcançar esse 
objetivo. Classificar uma pesquisa pode ocorrer a partir de vários pontos de vista, 
nessa pesquisa convencionou-se usar a proposição de Silva e Menezes (2005).  
Do ponto de vista da sua natureza segundo Silva e Menezes (2005) pode ser 
básica e aplicada. A básica busca originar novos conhecimentos com interesses 
universais enquanto a aplicada busca desenvolver conhecimentos para uma 
aplicação mais prática. Na presente pesquisa foi realizada uma pesquisa aplicada já 
que ela é direcionada a problemas específicos e de interesse local. 
A forma de abordagem pode ser qualitativa ou quantitativa. Do ponto de vista 
da forma da abordagem a presente pesquisa é qualitativa. Silva e Menezes (2005) 
consideram que esse tipo de pesquisa possui uma dinâmica entre o mundo real e o 
sujeito, não conseguindo revelar em números por possuir uma certa subjetividade do 
sujeito. “[...] O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e o 
pesquisador é instrumento-chave” (SILVA e MENEZES, 2005 p.20). Para Denzin e 
Lincoln (2006) a pesquisa qualitativa estuda as coisas em seu próprio ambiente 
(ambiente natural do objeto estudado) buscando interpreta-lo ou dar sentido. 
Pelo ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa é descritiva. Segundo Gil 
(1999) a pesquisa descritiva, como o nome sugere, descreve atributos de 
determinado fenômeno ou busca estipular relações entre variáveis. Em busca do 
levantamento de dados e coleta de dados a presente pesquisa aplicará um 
questionário com o proprietário da empresa selecionada, justamente por esse 
possuir um maior contato com os fornecedores. 
Do ponto de vista dos procedimentos técnicos foi realizado um estudo de 
caso com uma empresa selecionada, que atua no ramo de comércio de matérias de 
construção, situada no Distrito Federal.  
O estudo de caso para Yin (2001) é uma investigação empírica que deseja 
investigar o fenômeno que está inserido em um contexto atual, ele pode ser feito 




(1999) é um estudo mais abrangente e profundo com poucos objetos, permitindo um 
conhecimento mais vasto e significativo do mesmo. 
A pesquisa bibliográfica é uma fonte secundária de coleta de dados, se 
desenvolvendo a partir de materiais já elaborados e publicados. Ela geralmente é   
realizada a partir da leitura de periódicos, livros e artigos publicados (LAKATOS e 
MARCONI, 2001). A pesquisa bibliográfica nesse estudo foi desenvolvida  no 
capítulo anterior.  
No presente estudo foi selecionada a empresa São Geraldo que atua no 
segmento de construção civil buscando entender como é feita a seleção de seus 
fornecedores e como ocorre o relacionamento com eles. Como instrumento de coleta 
de dados elaborou-se um roteiro semi-estruturado de entrevista, e foram utilizados 
também a observação direta e análise de documentos. 
3.2 Caracterização da Organização 
A empresa analisada é uma empresa de comércio privado de venda de 
materiais para construção com mais de 100 funcionários. Uma empresa familiar, 
passada de pai para os filhos. Os filhos administram somente uma loja física situada 
na capital federal. 
A história da empresa começa em 1983, foi dado o início da história da 
empresa estudada inaugurando a loja na W3 Norte contando com um showroom de 
120 m2 (SĀO GERALDO, 2017). 
Anos mais tarde se mudou para o Setor de Indústria e Abastecimento (SIA), 
aumentando seu showroom e buscando atender as novas mudanças na diversidade 
de produtos e busca por novos parceiros (SĀO GERALDO, 2017). 
Em poucos anos a loja já entrou para o seleto mercado de produtos 
exclusivos de acabamentos, buscando trazer o que tinha de mais diferenciado no 
mercado para dentro da empresa, sendo reconhecida por isso (SĀO GERALDO, 
2017). 
A São Geraldo é uma empresa familiar que conta com um showroom de 2800 
m2, envolvendo também outras áreas como iluminação, eletrodomésticos e 




materiais diferenciados de acabamentos, ditando tendências, buscando design e 
exigindo qualidade nos produtos e no seu atendimento onde essa busca a fez ser 
maior referência do que existe de mais moderno dentro deste segmento (SĀO 
GERALDO, 2017). 
3.3 Participantes do Estudo  
Os participantes da entrevista foram o sócio administrativo da empresa, que é 
o diretor geral da empresa, e a gerente do departamento de compras da empresa. 
Eles foram selecionados por possuir uma maior representatividade com a escolha de 
fornecedores e por possuir contato direto com eles, além da acessibilidade. Os 
dados foram coletados presencialmente a fim de entender melhor como ocorre esse 
processo e atingir o objetivo do trabalho. 
Participante  Idade  Cargo Tempo no Cargo Tempo na Empresa  
A  54 anos Diretor Geral 16 anos 34 anos 
B  41 anos Gerente de 
Compras 
06 anos 06 anos 
Fonte: Esta Pesquisa 
    Quadro 6- Caracterização dos participantes da entrevista. 
No Quadro 6 estão apresentados os participantes da entrevista. Ambos 
possuem muito tempo na empresa e na execução do cargo em que se encontram 
como pode ser analisado. O Diretor Geral (A) acompanha a loja dede o princípio e 
se tornou diretor após 18 anos trabalhando na empresa. O Gerente de compras (B) 
está a 6 anos na empresa e durante os 6 anos trabalha no cargo onde se encontra 
atualmente.   
3.4 Instrumento(s) de Pesquisa 
O estudo de caso para Yin (2001) é definido como uma busca empírica, 




permitindo seu amplo conhecimento. E tem como objetivo um conhecimento mais 
profundo e detalhado de um ou poucos objetos estudados (GIL, 2008) 
Para o estudo de caso é necessário técnicas para coletar os dados. Essas 
técnicas são consideradas a parte prática da coleta de dados. As técnicas mais 
utilizadas são: as entrevistas, os questionários, a observação e a pesquisa 
documental (LAKATOS e MARCONI, 2001; YIN, 2001).  
Yin (2001) ainda afirma que quanto mais técnicas utilizadas maior a qualidade 
do estudo de caso, essa combinação de técnicas é conhecido como triangulação na 
coleta de dados, trazendo uma maior diversidade para a pesquisa. 
De acordo com Cervo e Bervian (2002) uma das principais técnicas relatadas 
a cima é a entrevista. Ela pode ser caracterizada como um encontro em que haja 
uma comunicação face a face entre o pesquisador e o entrevistado. 
Gil (1999) acrescenta que a técnica de entrevista é uma boa maneira para 
conseguir obter informações sobre algo que o entrevistado sabe, acredita, espera e 
aspira, além do motivo para cada resposta. 
Segundo o mesmo autor, uma das vantagens da entrevista é que ela 
consegue uma maior abrangência e eficiência para a coleta de dados, é mais flexível 
que um questionário e quando realizada de forma presencial o entrevistado pode 
conseguir captar o que não foi dito verbalmente. Mas também existem as 
desvantagens como a possibilidade do entrevistado dar respostas não verdadeiras, 
estar pouco motivado a querer cooperar e compreender, ele também pode ser 
incapaz de responder as perguntas além da subjetividade. 
As entrevistas segundo Laville e Dionne (1999) podem ser classificada em 
estruturadas, não estruturada e semi-estruturadas. Para atingir o objetivo proposto 
do presente trabalho foi feita uma entrevista semi-estruturada.  
As entrevistas semi-estruturadas para esse autores normalmente possuem 
um roteiro em que as perguntas são abertas, feitas oralmente e com uma ordem já 
pré-estabelecida. 
Outra técnica utilizada foi a observação direta. Essa observação é a visita de 
campo ao ambiente estabelecido para o estudo de caso, no caso foi a visita ao 
ambiente organizacional. O lado positivo da observação é poder analisar a realidade 
e os aspectos contextuais, buscando coletar dados além da entrevista diminuindo a 




Com a observação o entrevistado consegue “[...] identificar e obter provas a 
respeito de objetivos sobre os quais os indivíduos não têm consciência, mas que 
orientam seu comportamento” (MARCONI e LAKATOS, 1996, p. 79). Para os 
mesmos autores a observação pode ser participante ou não participante, a primeira 
ocorre quando o observador acaba por se envolver, passando a fazer parte do 
objeto de pesquisa. 
Além da entrevista também foi feita uma pesquisa bibliográfica com o intuito 
de coletar dados. Para Lakatos e Marconi (2001) a pesquisa bibliográfica auxilia o 
pesquisador entrar em contato direto com aquilo que já foi publicado sobre o assunto 
estudado. A partir do momento que o pesquisador tem acesso ao que já foi estudado 
ele tem uma maior base sobre o assunto e pode chegar à conclusões inovadoras. 
Buscando enriquecer o trabalho, a pesquisadora buscou documentos para 
uma possível análise documental. Segundo Lakatos e Marconi (2001) a pesquisa 
documental é a fonte primaria de coleta de dados. Por meio das fontes documentais 
quem pesquisa consegue adquirir tanto qualitativamente quando quantitativamente 
dados suficientes, trazendo uma maior veracidade e segurança (GIL, 2008). 
A entrevista aplicada era formada por 27 itens, com um roteiro de entrevista 
semiestruturado, no decorrer das entrevistas, percebeu-se que uma resposta era 
válida para 2 perguntas, então a entrevista foi reestruturada para 25 itens. A 
entrevista foi dividida em 4 módulos, primeiramente foram questionados com o 
intuito de mapear a cadeia de suprimentos da empresa. A segunda pauta buscava 
identificar quais eram os critérios utilizados pela área de Compras da loja à respeito 
da necessidade da compra de materiais, como ela é feita e seus planejamentos. O 
módulo seguinte procurou descrever como ocorria o processo de escolha dos 
fornecedores, analisar o relacionamento entre a empresa e o fornecedor e identificar 
a existência ou ausência de fornecedores que possibilitam uma vantagem 
competitiva à empresa estudada. Em seguida vem o módulo 4  almejando verificar 
as dificuldades e boas práticas no contexto de seleção de fornecedores.  
As perguntas foram moduladas a partir dos objetivos específicos do estudo 
com o intuito de conseguir respondê-los e poder chegar a um conclusão embasada 
para o objetivo geral da pesquisa. As perguntas foram baseadas no referencial 
teórico e sistemático do presente estudo e os principais autores que serviram de 




(1993), Gonçalves (2004), Kotler (1998), Pozo (2002), Ching (1999), Ballou (1993), 
Boer et al. (2001) entre outros. 
O primeiro módulo foi estruturado em 8 perguntas, o segundo módulo com 7 
perguntas, o terceiro com 7 e o último com 3, totalizando as 25 perguntas da 
entrevista. 
3.5 Procedimentos de coleta e análise de dados 
É por meio da análise de dados que o pesquisados consegue chegar as 
resultados  conclusões da pesquisa, por isso é considerada para Marconi e Lakatos 
e Marconi (2001) como uma das fases mais importantes da pesquisa. 
Entre as técnicas de análise de dados foi escolhida para o presente trabalho a 
análise de conteúdo. A análise de conteúdo busca criar valor a leitura e  trazer mais 
certezas para o trabalho, adquirindo por meio da análise da mensagem um 
conteúdo. É por meio de técnicas de análise que o pesquisador vai buscar 
compreender um conhecimento a respeito de algo, usando procedimentos objetivos 
e sistemáticos do que está contido nas mensagens (BARDIN, 1977). 
Com o intuito de pesquisar sobre a seleção de fornecedores da empresa 
escolhida, o primeiro contato foi em meados de março/2017. Tratou-se de uma 
conversa informal com a gerente do departamento de compras e o gerente da 
empresa, para saber melhor o seu papel em relação aos fornecedores da empresa e  
para explicar um pouco sobre a pesquisa que seria feita e se poderia entrevistá-los. 
Outro encontro foi marcado em abril/2017 para poder realizar a entrevista com 
entrevistada (B) e em junho/2017 com o entrevistado (A). As entrevistas duraram 
cerca de 45 minutos e com a autorização dos entrevistados, as entrevistas foram 
gravadas para auxiliar o registro e poder mais tarde transcrever. As dúvidas que 
surgiram após o momento da entrevista foram tiradas via whatsapp (ferramenta de 
mensagem instantânea). 
As observações diretas aconteceram no período de fevereiro de 2017 à junho 
do mesmo ano. O pesquisador esteve inserido no ambiente escolhido para o estudo 
de caso, pode aprender e analisar o processo logístico da empresa, participar de 




sobre os produtos além do contato direto com os fornecedores. Podendo observar 
de perto e investigar a realidade do evento desejado se tornando um observador 
participante. 
Nos documentos analisados  foi disponibilizado via sistema da empresa 
relatórios com os nomes de fornecedores (listando mais de 100 fornecedores ativos), 
a quantidade de produtos trabalhados (chegando a quase 15 mil produtos), 
relatórios de encomenda, de giro de estoque, porém a empresa não possuía 

























4 RESULTADOS E DISCUSSĀO 
Neste capítulo são apresentados os dados e resultados das entrevistas, as 
observações diretas e da análise documental. A técnica como falado no capítulo 
anterior para a descrição foi a análise de conteúdo de cada módulo da entrevista. Os 
módulos foram elaborados tendo como base os objetivos específicos da pesquisa, 
tendo em vista que o terceiro módulo uniu 3 objetivos específicos já que eles tinham 
o núcleo de pesquisa parecidos. Para depois conseguir responder à pergunta da 
pesquisa, as perguntas foram baseadas no referencial teórico e na revisão 
sistemática da literatura. Com a intenção de garantir o sigilo dos entrevistados os 
mesmos serão representados pelas letras A e B. 
Os módulos do roteiro de entrevista, baseados nos objetivos específicos, que 
embasaram as categorias da análise de conteúdo foram: 
- Mapear a cadeia de suprimentos da empresa estudada; 
- Identificar os critérios e métodos utilizados pela área de Compras da loja; 
  -    Descrever como ocorre o processo de escolha dos fornecedores da empresa, 
Analisar como é a relação entre os fornecedores e a loja, Identificar se existem 
fornecedores que trazem uma vantagem competitiva para a empresa; 
   -  Verificar quais são as dificuldades e boas práticas no âmbito da decisão de 
seleção de fornecedores.  
4.1 Categoria 1- Cadeia de suprimentos da empresa estudada 
O objetivo desse módulo foi mapear a cadeia de suprimentos da empresa 
estudada essa categoria a partir dos estudos feitos anteriormente por Ching (1999), 
Cohen e Roussel (2004) entre outros. O módulo 1  foi escolhido com o intuito de 
fazer uma introdução ao tema e conhecer melhor a empresa em relação a sua 
logística e cadeia de suprimentos. 







Pergunta Núcleo de Sentido  
1) Como a empresa busca agregar valor aos 
produtos vendidos na loja? 
Gestão da cadeia de suprimentos 
2) Quem faz parte da cadeia de suprimentos, 
quem são os principais fornecedores, quem 
são os principais clientes? 
Gestão da cadeia de suprimentos 
3)A empresa busca ter uma boa relação com 
seus fornecedores? De que forma 
Gestão da Cadeia de suprimentos/ 
relacionamento com os fornecedores 
4) Como a empresa busca otimizar os seus 
relacionamentos com a cadeia de 
suprimentos (clientes e a própria empresa)? 
Gestão da Cadeia de suprimentos 
5)  A empresa visa uma vantagem competitiva 
sustentável? De que forma?  
Gestão da Cadeia de suprimentos/ 
relacionamento com os fornecedores 
6) Como funciona o processo de fluxo de 
informação e o fluxo de materiais? 
Logística/ Cadeia de suprimentos 
7) O cliente conta com um estoque a pronta 
entrega ou é necessário encomendar? 
Logística/ Cadeia de suprimentos 
8) Como se da o planejamento, 
abastecimento, o entregar e o retorno da 
empresa? 
Gestão da Cadeia de suprimentos 
 
A primeira pergunta do módulo 1 buscava saber como a empresa busca 
agregar valor aos produtos vendidos na loja. Os entrevistados acreditam que para 
agregar valor aos produtos vendidos na loja é preciso buscar bons fornecedores 
com produtos de qualidade, fazer uma pesquisa de mercado para conseguir 
trabalhar da melhor forma possível, analisar as precificações dos produtos e seus 
mark-ups e a exposição deles na loja. O entrevistado B ainda afirma sobre a 
necessidade de uma boa política comercial. As repostas dos entrevistados vão ao 
encontro as ideias de Ching (1999) e Razzolini Filho (2001) em que a empresa 
necessita ter esforços para trazer ao cliente final produtos com um valor agregado, a 
empresa busca produtos de qualidade para poder levar ao cliente um produto com 
valor agregado. 
Na pergunta seguinte  foi questionado quem são os integrantes da cadeia de 
suprimentos, quem são os principais fornecedores e quem são os principais clientes. 
Os integrantes da cadeia de suprimentos para Boeditch e Buono (1992) são aqueles 
que influenciam diretamente ou não as decisões da empresa. Foi relatado então que 
os principais integrantes para a empresa são os mais de 100 funcionários, seus 
clientes, fornecedores e representantes. Por se tratar de uma empresa familiar e 
fechada não possuem acionistas. Existem também os concorrentes que de alguma 




fornecedores são importantes mas os principais no segmento de acabamentos e 
complementos são Eliane, Portobello, Decortilles, Portinari, Deca e Docol. A 
empresa foca em clientes que serão os consumidores finais do produto. 
A terceira pergunta busca saber de que forma as empresas buscam ter uma 
boa relação com os fornecedores. Para o entrevistado A e B é muito importante ter 
uma boa relação com os seus fornecedores. Para o entrevistado B o relacionamento 
entre as empresas (fornecedor e comprador) deve ocorrer de forma bilateral ou seja 
deve ser bom tanto para o fornecedor quanto pra empresa sendo vistas como 
parceiras. Concordando com Lambert (2004) e Bowersox e Closs (2001) em que as 
empresas ao fazer uma parceria ambas devem sair ganhando. Além disso o 
entrevistado A acha importante para o relacionamento com os fornecedores as 
visitas as fábricas, participar das feiras destinadas aos varejistas e atacadistas para 
conhecer os novos produtos, fazer eventos dos fornecedores dentro da loja 
buscando fazer ações cooperadas. O entrevistado B ainda complementa “[...] é 
importante estar sempre em contato com a fábrica ou seus representantes”. 
Foi observado que a empresa busca se aproximar de seus fornecedores de 
forma sinérgica, eles observam a necessidade de um bom relacionamento com eles 
já que eles fazem parte da cadeia produtiva da empresa e que eles são uma fonte 
de vantagem competitiva como proposto por Pires (1998). Afirmam também o que foi 
estudado por Schary e Skott-Larsen (2009) em que as parcerias gera uma troca, 
compartilhamento e crescimento das empresas. 
A pergunta seguinte busca saber não só a forma que a empresa otimiza seus 
relacionamentos com os fornecedores mas com o restante da cadeia de 
suprimentos, os clientes e a empresa. Eles observaram que com os clientes eles 
buscam otimizar o relacionamento através de uma postura ética, um bom 
relacionamento com eles desde a abordagem até o pós venda, ter um cadastro do 
cliente sempre atualizada. Internamente a empresa incentiva ações internas como 
confraternizações uma vez ao mês com a equipe de todos os setores, reuniões 
mensais entre os coordenadores para diminuir o ruído de comunicação e melhorar 
os relacionamentos entre as áreas. É importante também o treinamento dos 
funcionários de cada setor, para ter uma equipe treinada e eficiente.   
Handfield e Ernest (1999) acreditam que a otimização dos relacionamentos 




empresa. Podemos analisar pela quarta pergunta que a empresa se importa em ter 
um bom relacionamento seja com seus clientes, com seus funcionários e 
fornecedores e isso pode trazer muitos benefícios como a vantagem competitiva.  
Saber se a empresa visa uma vantagem competitiva e de que forma isso 
acontece foi a quinta pergunta desse módulo. Para o entrevistado A ela ocorre 
quando a empresa busca por melhores produtos e fornecedores, buscando ótimas 
negociações com o fornecedor com o intuito de trazer produtos de qualidade a um 
preço competitivo. O entrevistado B acrescenta que a empresa busca produtos 
diferenciados que o mercado quer mas não é atendido. 
Buscar preço baixo com as negociações, produtos de qualidade e 
diferenciados são formas da empresa buscar vantagem competitiva sustentável, se 
encaixando no estudo de Handfield e Ernest (1999) e também de Razzolini Filho 
(2001) quando afirma que a vantagem competitiva diferenciada da concorrência é 
adquirida por meio de todo gerenciamento da cadeia de suprimentos visando a 
redução de custos ao mesmo tempo que traz um produto com valor agregado.  
A pesquisa buscou saber como funcionava o processo de fluxo de 
informações e o fluxo de materiais. Pois é por meio dos fluxos que o cliente terá 
suas necessidades satisfeitas (CHRISTOPHER, 2009). O fluxo na empresa ocorre 
segundo o entrevistado A à partir do momento em que o cliente demonstra uma 
necessidade por um produto se a empresa trabalha com o produto e tem em 
estoque o cliente já compra e pode retirar o material, caso seja um produto sem 
estoque na loja é necessário então fazer uma encomenda, o que caracteriza a 
demanda puxada, a loja então faz um pedido de compra e nesse caso o cliente 
precisa aguardar até o seu produto chegar de fábrica para então ser entregue a ela. 
Caso o cliente busque por um produto que a loja ainda não trabalha, a empresa 
busca estudar o produto, o fornecedor e sua logística para ver se ela se enquadra a 
empresa. Existe o caso em que a loja compra material para o estoque, nesse caso 
ao observar a necessidade do produto em estoque, a empresa entra em contato 
com a fábrica ou representante faz o pedido de compra, o produto chega por meio 
de transportadoras e é armazenado no estoque.  
A pergunta sete tinha como propósito identificar se o cliente conta com um 
estoque a pronta entrega ou se é necessário encomendar. Parte da pergunta já tinha 




90% dos produtos são a pronta entrega e 10% de encomenda. O tempo médio de 
espera de uma encomenda são de 30 dias dependendo do produto. Ou seja, a maior 
parte dos produtos é comprada para estocar, caracterizando uma demanda 
empurrada, e 10% sob demanda puxada. 
A última pergunta desse módulo buscava saber como ocorre o planejamento, 
abastecimento, as entregas e o retorno da empresa. O Planejamento é feito a partir 
da pesquisa de venda, analisando quais são os produtos com mais saída e qual tem 
uma maior necessidade de compra. Além de observar a moda e tendência do 
momentos para poder fazer um planejamento voltado a novos produtos. A partir do 
momento que se observa a necessidade é feito o pedido dos produtos e ele é 
faturado. Faz parte da negociação de compra o transporte do produto. Quando o 
produto chega de fábrica ele pode ter dois destinos: o estoque ou entrega para o 
cliente. A entrega pro cliente é feita por meio do acordo comercial, podendo ser 
cobrado ou não o valor do frete. Caso o produto apresente alguma falha, 
dependendo do tempo que foi retirado da loja, ele é trocado pela própria loja, depois 
a empresa entra em contato direto com a fábrica para fazer o melhor acordo a 
respeito do produto defeituoso ou o cliente é encaminhado à assistência técnica.  
Ao analisar todo o processo logístico é observado a integração logística da 
empresa mostrando o que foi falado por Chopra e Meindl (2003) sobre a cadeia de 
suprimentos em que não só as interações logísticas da empresa estão ligadas  mas 
toda a cadeia de suprimentos, a compra de um produto envolve o fabricantes, a 
transportadora, a empresa e os clientes. Vai além da visão operacional as relações 
são estratégicas. 
Como relatado pelo entrevistado B, se o fornecedor demora para entregar ele 
atrasa todo o processo, assim como a transportadora. Uma parte da cadeia depende 





Fonte: Esta pesquisa 
              Figura 9- Fluxo de Materiais da Empresa 
 
A Figura 9 é uma representação simplificada do fluxo de matérias desde o 
fornecedor até o cliente final. Foi apresentada ao pesquisador uma lista com mais de 
100 fornecedores, que fornecem desde argamassas, pisos, revestimentos até 
utensílios de casa, iluminação e eletrodomésticos. Esses produtos por meio de 
transportadoras chegam à loja. Foi observado pelo pesquisador o processo de fluxo 
de matérias a partir do momento em que eles chegam à loja. Os produtos chegam, 
são descarregados e conferidos depois disso são armazenados no estoque. O 
produto pode ter seu destino o estoque ou o consumidor final. Dependendo do 
produto o cliente pode retirar na própria loja ou é combinado uma forma de entrega. 
E aqueles produtos que não foram vendidos ficam armazenados no estoque até 
serem comprados. Vale ressaltar o processo de logística reversa como descrito por 
Guarnieri e Hatakeyama (2010) em que o produto que está com algum tipo de avaria 
ou não teve giro de estoque (nesse caso só quando existe acordo comercial) 
retornam para a fábrica, deixando o estoque da empresa.  
Nesse módulo foi possível conhecer mais a fundo sobre os processos da 
empresa estudada, entendendo como funciona o seu relacionamento com a cadeia 






4.2 Categoria 2- Critérios e métodos utilizados pela área de 
Compras da loja 
Nesse módulo buscou-se identificar como o departamento de compras realiza 
suas funções, quais são os métodos utilizados pela área tendo em vista a 
importância do departamento para o processo de suprimento e funcionamento da 
empresa (DIAS, 1993). Com o intuito de conhecer mais sobre o processo de 




Pergunta Núcleo de sentido  
1) Como é feito o planejamento do 
departamento de compras para saber quando, 
quanto e como comprar? 
Compras 
2) Existe algum sistema utilizado pelo 
departamento de compras que auxilia na 
decisão de adquirir os materiais? 
Compras 
3) Como é feita a avaliação das propostas de 
fornecimento? 
Avaliação de fornecedores pelo compras 
4) O que mais influencia no processo de 
compras (qualidade/ quantidade/tempo de 
entrega...)? Quais são os  fatores percebidos?  
Compras  
5) Ao reconhecer uma necessidade a empresa 
busca informação e avalia as alternativas? 
Como é feito esse processo 
Compras  
6)Como os fornecedores são avaliados? O 
que ocorre se um fornecedor não atender os 
critérios estabelecidos pela equipe de 
compras? 
Avaliação de fornecedores  
7) Como o processo de compras evita 




Nenhum produto é produzido internamente pela empresa, todos são 
comprados. Foi questionado então na primeira pergunta desse módulo como é feito 
o planejamento do departamento de compras para saber a melhor hora para 
comprar, a quantidade e como comprar. O entrevistado A disse que existe uma lista 
de fornecedores para cada departamento (departamento de iluminação, 
departamento eletrodomésticos e utensílios e o departamento de acabamentos) em 
que se tem datas pré-determinadas em que se analisa a necessidade de 
reabastecimento, as compras feitas por encomenda pelos clientes podem ter duas 




empresa com o fornecedor e as não urgentes  que são realizadas uma vez por 
semana. Para o entrevistado a quantidade vai depender do giro de estoque e do que 
foi encomendado pelo cliente e as compras são realizadas via e-mail ou 
presencialmente com os representantes. O entrevistado B e gerente do 
departamento sinaliza que primeiramente se deve listar a relação de fornecedores, 
organizar por curva ABC de vendas e verificar a rotatividade por um período 
específico assim conseguindo fazer um planejamento do que se deve comprar. 
Sinchi-levi et al. (2010) e Ching (2001) atentam-se à necessidade de um 
planejamento na cadeia de suprimentos tendo em vista sua importância e deve ser 
observada como uma estratégia, pois um planejamento bem feito reduz tempo, 
reduz estoque e disponibiliza os produtos quando necessário. A empresa estudada 
atenta-se a essa necessidade de planejamento buscando colocar em seu estoque 
produtos que terão saída, buscando atender as necessidades do cliente da melhor 
forma possível. 
Dias (1993) sugere alguns sistemas para auxiliar no processo de compras 
como o sistema de máximos e mínimos. A pergunta dois foi feita para identificar se o 
departamento de compras utiliza de algum sistema para auxiliar na decisão de 
adquirir suprimentos. A resposta dos entrevistados é que a fonte utilizada para 
auxílio são os relatórios padronizados dentro do sistema da empresa. Eles puxam o 
relatório e fazem uma análise do que deve ou não ser comprado. Os entrevistados 
não falaram verbalmente a respeito de sistema relatados em estudos, mas na teoria 
eles acabam fazendo na prática o uso dos sistemas como o de máximo e mínimo 
tendo em vista que analisam os estoques, estudam o tempo de chegada do produto 
prevêem subjetivamente o tempo de consumo entre outras análises não relatadas 
ao entrevistador. 
A terceira pergunta procura saber como é feita a avaliação das propostas de 
fornecimento. Para eles (os entrevistados) a avaliação das propostas vai depender 
da necessidade de compra ou se a oferta é tão boa que vale a pena. Essa oferta 
boa é avaliada a partir das condições comerciais abaixo do praticado, pois é desse 
modo que os avaliadores vão cogitar a idéia de novas propostas, as condições 
envolve preço, que é o responsável pelo frete, tempo de entrega do produto.  
Para vários autores o que influencia o processo de compras não é só um 




de fatores que auxiliam no processo de compras e seleção de fornecedores. Com 
esse objetivo foi feita a pergunta de número 4 pra saber o que mais influencia o 
processo de compras ou se é observado um conjunto de fatores. Para os 
entrevistados existe um conjunto de fatores pois não adianta um produto com preço 
bom mas sem qualidade ou sem estoque. É necessário ter um bom preço, frete não 
muito caro, tempo de entrega, qualidade do produto se o fornecedor tem ou não 
estoque. Foi questionado o que mais chama a atenção entre os fatores e o 
entrevistado A relata que para alguns produtos são o preço e para outros a condição 
de entrega. Mas que não da para analisar um fator isoladamente. 
A quinta pergunta busca saber como é feito o processo desde o 
reconhecimento do problema até o pós-compra, para Kotler existe um processo 
dividido em cinco estágios (reconhecimento do problema, busca de informações, 
avaliação de alternativas, decisão de compras e o comportamento pós-compra). 
Para o entrevistado B ao reconhecer a necessidade de um produto é necessário 
entrar em contato com o fornecedor e pedir as informações de tabela, ver se tem 
interesse de parceria, buscar saber se esse fornecedor já trabalha na região, 
analisar quem são os concorrentes dos fornecedores e buscar saber se as lojas 
concorrentes da empresa trabalham com produtos similares e qual o preço, para 
assim avaliar se vale ou não a pena trabalhar com esse fornecedor/produto. O 
comportamento pós-compra depende muito como o fornecedor trabalha e se vale a 
pena continuar trabalhando com ele.  
É observada na resposta do entrevistado A que muitas vezes a empresa não 
reconhece uma necessidade sozinha, as vezes é alertada por um cliente ou até 
mesmo nem sabia da sua necessidade até ser procurada pelo fornecedor. 
Pode-se observar que existe todo um processo e que ele não é feito de forma 
subjetiva e sem critérios, e preciso analisar, pesquisar para saber o que é o melhor 
para a empresa e sua cadeia de suprimentos. 
A pergunta número seis busca mais informações a respeito de como os 
fornecedores são avaliados e  o que ocorre se não atender aos critérios pré-
estabelecidos e acordados. Os entrevistados relatam que a avaliação só consegue 
ser feita durante e pós o processo de compras, é avaliado se eles cumprem com o 
tempo, se a fábrica auxilia ou não a empresa quando é relatado algum problema, se 




Caso ocorra algo que não atende aos critérios (dependendo do grau) a empresa 
busca conversar com o seu fornecedor tendo em vista que o fornecedor é visto 
como um parceiro e dão uma nova chance, tendo em vista que a empresa busca se 
relacionar com outras empresas respeitadas no mercado. 
Para fechar esse módulo sobre o departamento de compras foi perguntado 
como o processo de compras evita estoque em excesso. Para o entrevistado B é 
necessário acompanhar e fazer o planejamento através da gestão de estoques. O 
outro entrevistado acrescenta: “[...] é necessário observar aqueles produtos que não 
tiveram giro de estoque e avaliar quais são as melhores alternativas para fazer com 
que ele gire e abra espaço para outros produtos no estoque”. Ás vezes é necessário 
ver o preço dos concorrentes, mudar a exposição dele, fazer promoção ou focar em 
sua especificação. Para Ballou (2001)  gestão de estoque é uma atividade primária 
da logística e ele tem um custo significativo para ela. Para o autor a empresa precisa 
disponibilizar o produto quando tiver a necessidade tentando manter o estoque no 
nível suficiente. Assim a empresa estudada está sempre observando e analisando o 
estoque, por meio de relatórios, de forma qualitativa já que não existe um sistema 
formal para esse tipo de processo, fazendo planejamentos com os produtos que 
saem muito e os que não saem, para entregar ao cliente o produto certo e na hora 
certa buscando sempre a eficiência como relatado por Dias (1993). 
Nesse módulo foi possível identificar como a área de compras trabalha, 
buscando estar sempre planejando e junto com o departamento logístico conseguir 
analisar o estoque. O estoque é parte essencial pra a empresa, é reconhecido a 
necessidade de ter produtos de qualidade para entregar ao cliente no tempo certo e 
na quantidade certa. Nada é feito sem um prévio planejamento. 
A empresa busca seguir critérios na hora de decidir com quem vão trabalhar e 
com o tipo de produto. A loja é reconhecida pela gama de opções de produtos de 
qualidade, trabalhando com mais de 12 mil produtos e ela não pode escolher 
qualquer tipo de fornecedor. Ás vezes é a empresa que procura os fornecedores 






4.3 Categoria 3- Processo de seleção dos fornecedores da 
empresa e analise da relação entre os fornecedores e 
compradores 
O presente módulo foi montado com a união de três objetivos específicos da 
empresa, eles tem como objetivo descrever e analisar como ocorre a seleção de 
fornecedores pela empresa e como é a relação entre as empresas afim de analisar 
se os fornecedores trazem uma vantagem competitiva para a empresa. 
 
Pergunta Núcleo de sentido 
1) A posição geográfica dos fornecedores 
afeta a sua escolha ou a empresa depende de 
fornecedores que se situam em uma posição 
geográfica mais distante? 
Seleção de fornecedores  
2) A empresa trabalha com quantos 
fornecedores? O gestor considera o número 
elevado? 
Fornecedores 
3) A empresa busca parcerias duráveis e 
confiáveis? Ou ela não enxerga no fornecedor 
como um parceiro? 
Vantagem competitiva 
4) Quais são os critérios utilizados para a 
seleção de fornecedores? Ou ela é feita de 
forma subjetiva? 
Seleção de fornecedores 
5) A reputação do fornecedor é levado em 
conta? 
Seleção de fornecedores 
6) A empresa possui fornecedores que 
ajudam na resolução de problemas ou a 
empresa precisa se virar sozinha? 
Seleção de fornecedores 
7) Os fornecedores da empresa  são 
fornecedores antigos ou a empresa está 
aberta a entrada de novas parcerias?  
Seleção de fornecedores 
 
8) Como a empresa percebe se existe uma 




Ballou (1993) afirma que a posição geográfica entre o fornecedor e a empresa 
deve ser curta, devido a demora da chegada do produto foi questionada na pergunta 
um desse módulo se a posição geográfica dos fornecedores afeta a seleção do  
mesmo pela empresa e foi também questionado se a empresa depende de 
fornecedores que se situam a uma posição geográfica mais distante. Foi respondido 
pelos entrevistados que a empresa não trabalha com fornecedores que se situam a 
uma distância pequena da empresa, não é pela falta de interesse da empresa em 
trabalhar com fornecedores próximos mas por não possuir fornecedores próximos 




possuindo um número elevado aos fornecedores situados no sul do Brasil. Para o 
entrevistado B a posição geográfica não incomoda no processo de seleção da 
empresa, tendo em vista que a empresa é acostumada a trabalhar com 
fornecedores distantes e ressalta a importância de fazer acordos a respeito de quem 
será responsável pela transportadora. Assim o que foi estudado na teoria por Ballou 
(1993), de que a posição geográfica muito distante influencia na decisão, não 
acontece na prática da empresa. Ainda para Baily et al. (2000) a proximidade é um 
critério a ser levado em consideração na escolha de fornecedores tendo em vista 
seu custo. 
A segunda pergunta teve o propósito de identificar com quantos fornecedores 
a empresa trabalha e se o gestor considera o número elevado ou não. Foi 
respondido que a empresa trabalha com mais ou menos 110 fornecedores diferentes 
e para o entrevistado A é um número bom a ser trabalhado para o tamanho da loja. 
Foi fornecido uma lista com todos os fornecedores que a empresa trabalha, existem 
fornecedores de diversas regiões do Brasil e o gestor da empresa salienta a 
necessidade de considerar todos os seus fornecedores parceiros da empresa indo 
de encontro com Monczka et al. (1998) em que uma empresa deve auxiliar a outra. 
 A empresa considera o fornecedor como parceiro e ela busca com eles 
parcerias duráveis e confiáveis foi a terceira pergunta. Para os entrevistados essa 
pergunta foi bem respondida em outras questões tendo em vista que em vários 
pontos eles percebem o seu fornecedor como parceiro, por isso buscam empresas 
de confiança para poder ter parcerias duráveis e confiáveis. Para o entrevistado A é 
muito importante trabalhar com uma empresa que tem uma política clara de negócio 
para poder trazer oportunidades de vender mais e melhor. Ao se ter uma boa 
relação é possível ter um ganho de rendimento de resultado. 
 Pode ser percebido na seção 2.2.4 desse estudo como vários autores na 
literatura acham importante a empresa ser parceira dos seus fornecedores, pois e 
por meio dessas parcerias que se consegue ter uma vantagem competitiva. Como 
Leenders e Fearon (1993), Lambert e Stock (1992) e Monczka et al. (1998). 
 A quarta pergunta desejava saber se a empresa tinha critérios para a seleção 
de fornecedores, se sim quais eram utilizados. Para os entrevistados ela ocorre de 
forma objetiva seguindo alguns critérios descritos pelo entrevistador A: 




2) Preço trabalhado pelos concorrentes do mercado, para ver como a  empresa 
vai conseguir competir com o mercado 
3) Diferencial do fornecedor em questão aos seus concorrentes  
4) Como vai usar o mark-up (margem de lucro) e se satisfaz a empresa. 
5) Estudar como seria o processo logístico (a origem do produto, tempo de 
entrega, frete, tributos, estoque, se é produção própria ou não e se e revenda 
ou representação.). 
Como citado por De Boer, Labro e Morlacchi (2001) a empresa deve criar 
critérios para constatar se o fornecedor se qualifica aos critérios montados para 
depois escolher se o fornecedor está apto ou não a trabalhar com a empresa. 
A quinta pergunta busca saber se a reputação é levada em conta e a resposta 
era que sim. A empresa busca saber sobre a reputação do fornecedor com que ela 
vai trabalhar pois a empresa busca trabalhar e fazer parceiras com empresas sérias 
e éticas. Para o entrevistado B: “[...] a empresa busca fornecedores com uma boa 
política comercial e com uma boa reputação no mercado”. A prática na empresa 
corrobora com a teoria de Baily et al. (2000) em que a reputação e um dos critérios 
utilizados para a seleção de fornecedores. 
 A sexta pergunta foi construída com o objetivo de identificar se a empresa 
recebe ajuda na resolução de problemas ou se ela resolve sozinha. Em resposta os 
entrevistados falaram que o fabricante deve trabalhar junto com a empresa na 
resolução de problemas, sempre que a empresa identifica um problema ela relata ao 
fornecedor para poder ajudar além do suporte de assistência técnica que alguns 
fornecedores possuem. Para o entrevistado B os fornecedores são parceiros e a loja 
é um meio de vender seus produtos existe uma dependência dos dois lados e que 
devem ser ajudadas. Confirmando as ideias de Toiller (2003) e Van Weele (2005) 
em que é necessário que os fornecedores ajudem no atendimento ao cliente 
podendo assumir eventuais despesas ou troca do produto. 
A sétima pergunta buscava saber se os fornecedores da empresa já são 
fornecedores antigos e se a empresa esta aberta à entrada de novas parcerias. Foi 
relatado ao entrevistador que depende da necessidade da empresa, já que ela não 
trabalha com qualquer fornecedor é preciso fazer um plano de negócios antes de 
abrir espaço para mais uma parceria. Mas hoje a empresa busca novas parcerias 




a empresa desde o início e tem aqueles que ingressaram no rol de fornecedores  
com o passar do tempo. 
Para fechar esse módulo foi questionado na ultima pergunta como a empresa 
percebe se existe uma vantagem competitiva em relação aos concorrentes. A 
empresa relata que perceba que possui uma vantagem competitiva sustentável a 
partir do momento que a empresa trabalha com bons fornecedores, possui um bom 
relacionamento com eles e conseguem bons acordos comercias. A loja trabalha com 
marcas exclusivas na região e isso traz um diferencial para a empresa, tanto em 
linhas exclusivas quanto fornecedores exclusivos. Os bons acordos comerciais 
auxiliam em uma negociação com preço mais baixo podendo repassar ao cliente 
produtos de qualidade e com preços mais baixos. Ou seja, a colaboração se 
enquadra no nível transacional, onde há troca de informações, mas são 
considerados aspectos comerciais, conforme propõe Cohen e Roussel, 2004 apud 
Guarnieri (2012). 
Foi observado então que a empresa não esta fechada a novas parcerias e 
que está sempre buscando satisfazer as necessidades dos seus clientes. Para a 
empresa é muito importante ter fornecedores e que eles são mais do que meros 
fornecedores de suprimentos, são parceiros para benefícios mútuos a longo prazo. A 
sua seleção segue critérios para fugir da subjetividade para poder observar as 
variáveis de forma tanta qualitativa quanto quantitativa como proposto por Hammond 
et al. (1999) e Sonmez (2006). A distância por mais que tenha um peso no custo 
logístico não é algo que influência na decisão de fornecedores para a empresa 
estudada. 
Alcançando todos os objetivos propostos por esse módulo. Descrevendo o 
processo de escolha de fornecedores, em que a empresa busca seguir de forma 
criteriosa e objetiva. A relação entre a empresa e fornecedores, buscando sempre 
empresas respeitadas no mercado para que consiga ter um bom e duradouro 
relacionamento. E analisando como os fornecedores podem trazer vantagem 
competitiva para a empresa estudada, seja  por meio de negociação de preço como 




4.4 Categoria 4-  Dificuldades e boas práticas no âmbito da decisão 
de seleção de fornecedores. 
O último módulo teve como objetivo verificar quais são as dificuldades 
encontradas pela empresa na hora de decidir qual fornecedor selecionar e quais são 
as boas práticas nesse âmbito. 
Pergunta Núcleo de sentido 
1) É percebido  alguma dificuldade para 
selecionar fornecedores? 
Dificuldade 
2) Quais são os pontos fortes que existem 
com os fornecedores já escolhidos?  
Boas práticas  
3) O que poderia ser melhorado? Sugestão 
 
 
Esse módulo final tem como finalidade saber se a empresa encontra alguma 
dificuldade ao selecionar os fornecedores e quais são os pontos fortes em trabalhar 
com os fornecedores já escolhidos. Buscando entender desde a dificuldade no início 
da seleção de fornecedores até os pontos positivos em ter selecionado o fornecedor. 
Desde a seleção até a avaliação dos fornecedores. 
O entrevistado A e B responderam que às vezes é percebida uma dificuldade 
quando o assunto é seleção de fornecedores e explicam que, a empresa por vezes 
se depara com uma necessidade de se trabalhar com uma certa linha de produtos 
mas, esta já é trabalhado com exclusividade por outra empresa. O entrevistado A 
mostra a importância de não desistir de trabalhar com a linha dos produtos e que se 
deve insistir e mostrar ao fornecedor que a empresa é capaz de trabalhar com essa 
linha. Outra dificuldade encontrada é de só conseguir avaliar realmente a qualidade 
de um produto quando ele entra no estoque da loja. 
Para a empresa os pontos fortes que existem em trabalhar com seus 
fornecedores, é conseguir ter e manter um bom relacionamento com os 
representantes e os donos das fábricas. Ambos possuem respeito pelo trabalho do 
outro. O bom relacionamento resulta em bons acordos comerciais, em conseguir 
trabalhar com linhas exclusivas de produtos tendo em vista que uma empresa confia 
no trabalho e na capacidade da outra empresa. 
Finalizando, o entrevistado A para responder a pergunta número 3 acha que o 
que pode ser melhorado é o nível de percepção da área de compras se tornando 




compra, pois só é possível avaliar a qualidade do produtos após a sua chegada e a 
avaliação feita pela empresa ainda é subjetiva e não possuem um processo formal 
de seleção como softwares.  
Para Larentis e Slongo (2008) quando a empresa trabalha com multimarcas 
(como a empresa estudada), ela pode sentir dificuldades em tentar se relacionar 
estrategicamente com os fornecedores porém ao conversar sobre as dificuldades 
encontradas os entrevistados não consideram que trabalhar com multimarcas, seria 
uma dificuldade, pois o fornecedores sabem que a empresa trabalha com muitos 
fornecedores e que é uma revendedora de multimarcas. Algumas vezes é observado 
o interesse de uma marca em conseguir mais espaço dentro da loja e, para isso são 
firmados acordos que beneficiam ambas as empresas. 
Esse módulo finalizou pontuando as dificuldades, como por exemplo, não 
poder trabalhar com um certo produto, e facilidades, como por exemplo, poder ter 
um produto exclusivo para a empresa ao se trabalhar com fornecedores de 
suprimentos específicos. As sugestões do entrevistado A se resumem a realizar uma 
avaliação mais criteriosa dos fornecedores e também o acompanhamento pós-
compra, já que o processo de seleção de fornecedores não se resume somente na 















5 Conclusões  
5.1 Considerações Finais 
As empresas estão inseridas em um ambiente cada vez mais competitivo e 
globalizado é necessário então para o sucesso da empresa que ela se destaque em 
relação às demais. A vantagem competitiva de uma organização frente aos seus 
concorrentes pode ser adquirida ao longo de toda cadeia de suprimentos 
(envolvendo desde seus fornecedores aos clientes finais). 
Um modo de conseguir se destacar no cenário atual e ter vantagem 
competitiva sustentável  é por meio da seleção de fornecedores. A seleção de 
fornecedores é um processo mais complexo do que se imagina, é um processo 
muito importante para a organização, pois através destes fornecedores a empresa 
consegue adquirir algum insumo ou serviço para realizar suas atividades. É um 
processo feito pela área de compras e merece atenção dos integrantes desse 
departamento. 
A seleção de fornecedores é um processo que precisa ser realizado de forma 
criteriosa e adequada para, de forma eficiente, consiga selecionar os melhores 
fornecedores para a organização. Vale ressaltar que os critérios utilizados entre as 
empresas podem ser diferentes. Esse estudo de caso teve como objetivo analisar o 
processo de seleção de fornecedores em uma loja situada no Distrito Federal 
destinada à construção civil. 
A cadeia de suprimentos da empresa estudada é composta por mais de 100 
fornecedores, representantes das arcas, os integrantes da empresa, as 
transportadoras e os clientes. Por meio dos integrantes ocorre o fluxo de 
informações e o fluxo de materiais, buscando atender as necessidades dos cliente e 
gerar lucro para a empresa.  
A pesquisa buscou analisar os critérios utilizados pelo gestor de compras e 
pelo gestor da empresa para a seleção de fornecedores. A empresa trabalha com 
um número considerável de fornecedores, ultrapassando cem fornecedores 
diferentes, que fornecem materiais desde argamassas a utensílios para casa. A 




simplesmente, o preço baixo. Critérios como qualidade, entrega e negociação são 
levados em conta no processo de seleção de fornecedores. Já a localização não é 
um critério de peso tendo em vista que a empresa trabalha com fornecedores de 
várias localidades. 
A empresa busca se destacar no cenário em que está inserida, buscando 
uma gama variada de produtos para atender às necessidades dos clientes. Para 
isso a  empresa procura então fornecedores e também é procurada por eles para 
que consiga adquirir produtos.  
A empresa estudada então estuda o fornecedor antes de poder trabalhar com 
ele, devido à empresa considerar o fornecedor um aliado, através do qual pode 
conseguir vantagem competitiva ele analisa como esse parceiro em potencial pode 
ajudar no sucesso da empresa. Como a empresa preza em trabalhar com produtos 
de qualidade, ela acaba por ser um critério fixo e de grande peso. Depois é levado 
em consideração a reputação da marca. Caso o fornecedor trabalhe com produtos 
de qualidade e é uma empresa respeitada no mercado é investigado quem  são os 
concorrentes do fornecedor no mercado. É estudado se ele trabalha com outras 
empresas na região e qual é o preço trabalhado por elas; isso é feito para que a 
empresa consiga analisar se consegue competir com o mercado a venda desses 
produtos. É  analisado se os concorrentes da loja trabalham com produtos similares 
e qual o preço trabalhado por eles tendo em vista que na percepção do cliente sobre 
produtos similares o preço é um fator de peso para a decisão de compra. Analisar o 
diferencial dos fornecedores é um outro critério utilizado para a seleção de 
fornecedores.  
O valor de mark-up é um critério muito importante pois é por meio dele que o 
gestor vê se vale a pena trabalhar com o produto ou não. O mark-up é que define o 
preço final repassado para o cliente e a margem de lucro para a empresa. E por fim 
e não menos importante são os critérios envolvendo a logística do produto como o 
frete, o tempo de entrega, de onde o produto vai vir se o fornecedor vai ter o produto 
em estoque para atender às necessidades da empresa. 
É notado que a empresa não consegue selecionar fornecedores à partir de 
um critério. É uma decisão de multicritérios que envolve aspectos qualitativos e 




Os fornecedores da empresa estudada são mais do que um meio de se 
conseguir materiais para que a empresa consiga funcionar e satisfazer os clientes. 
Ela é vista como um meio de conseguir vantagem competitiva sustentável.  A 
empresa conta com parcerias, sob a forma de colaboração transacional, na qual não 
há intensa troca de informações, porém possui e um bom relacionamento com seus 
fornecedores. O bom  relacionamento é conquistado a partir do respeito que uma 
empresa tem pela outra.  
A pesquisa constatou que por meio da seleção de fornecedores de qualidade 
e de um bom relacionamento a empresa consegue trabalhar com produtos e 
fornecedores exclusivos. Essa exclusividade chama a atenção dos clientes pois os 
mesmos são vão conseguir adquirir um certo produto indo na loja que vende ele com 
exclusividade. Outro ponto forte para conseguir uma vantagem competitiva é possuir 
um estoque em que a empresa consiga comprar uma quantidade grande de 
produtos de um determinado fornecedor, conseguindo por meio de negociações uma 
compra dos produtos à um preço mais baixo podendo repassar ao cliente um 
produto de qualidade à um preço competitivo. 
A pesquisa identificou a necessidade de se fazer um bom planejamento, 
tendo em vista que todos os processos logísticos geram custo, então é importante 
para o crescimento de uma organização um planejamento em todas as áreas em 
especial na área de compras, pois comprar um produto envolve estudar o estoque 
para saber quais são os produtos que tem giro de estoque e quais não tem, é prever 
a quantidade que se deve comprar para que não falte e nem sobre produto, é 
conseguir comprar produtos de qualidade e que cheguem a tempo para satisfazer as 
necessidades dos cliente, entre outros tipos de planejamento e ações. 
Outro ponto importante é a necessidade de um sistema de informação mais 
completo e aprimorado para a logística, para que todos os processos possam ser 
mensurados também de forma mais sistemática e quantitativa. 
Para o sucesso da empresa vários fatores são importantes. Um deles é o 
planejamento para a seleção de fornecedores, pois um planejamento bem sucedido 
traz reconhecimento. 
A pesquisa acaba por contribuir no sentido de alertar a empresa em fazer um 
bom planejamento, de conhecer melhor como funciona seus métodos e critérios de 




trazer ainda mais vantagem competitiva para a empresa. Além de contribuir no meio 
acadêmico por não possuir muitas pesquisas que envolve a seleção de fornecedores 
em lojas privadas do ramo da construção civil. 
 
5.2 Limitações da Pesquisa 
Por se tratar de um estudo que tinha como objetivo, analisar o processo de 
seleção de fornecedores em um empresa específica, os entrevistados foram 
limitados aos trabalhadores dessa empresa, mais especificamente o gerente da 
empresa e o de compras se limitando a essas duas pessoas. Essas duas pessoas 
foram escolhidas tendo em vista o maior contato que elas possuem com os 
fornecedores porém a entrevista e os resultados poderiam ter ficado mais ricos se a 
entrevista fosse aplicada em outros departamentos como o de marketing e o de 
projetos. 
Sobre o processo de análise e seleção de fornecedores não existem 
documentos dentro da empresa que relatem sobre esse tema, por não ter um 
processo formal, logo, não havendo uma análise específica dos dados. Porém foram 
fornecidos documentos que ajudaram a entender melhor como é o giro de estoque 
na empresa, quando surge a necessidade de compra e o número de fornecedores, 
fornecendo informações importantes para uma melhor análise da empresa e seus 
processos. 
Outra limitação encontrada foi o tempo para análise de resultados tendo em vista 
que uma das entrevistas foi realizada em junho de 2017. A delimitação da pesquisa 
também não colaborou para um maior desenvolvimento do trabalho.  
Por não ser um trabalho que uma amostra probabilística, os resultados só 
podem ser aplicados à empresa estudada, não podendo generalizar para outras 




5.3 Sugestão para estudos futuros 
Sugere-se que para estudos futuros sejam realizadas pesquisas que vão além 
da seleção de fornecedores dessa empresa. Elaborar estudos de caso em outras 
empresas do segmento para saber os critérios que cada empresa utiliza para a 
seleção de fornecedores. Para depois comparar os critérios utilizados por cada 
empresa. 
Além disso sugere-se um estudo dentro da própria empresa que busca analisar 
outros fatores que trazem uma vantagem competitiva para a empresa estudada para 
se ter uma visão mais globalizada e não limitar-se somente a área de compras. 
Estudando outras áreas da empresa como o departamento de vendas, de marketing 
e o financeiro.  
Outra sugestão seria realizar um estudo sobre a avaliação de fornecedores, 
tema não explorado pelo trabalho. Ademais, a análise não só da visão de 
relacionamento que a empresa tem de seus fornecedores, é importante mas, 
também a visão que os fornecedores tem da empresa.  
5.4 Implicações Gerenciais  
A pesquisa contribuiu ao analisar o processo de seleção de fornecedores em um 
segmento pouco explorado nas publicações científicas no Brasil. Além disso a 
pesquisa  coopera para que a empresa atente à importância de ter critérios para a 
seleção de fornecedores.  
Contribui para que o departamento de compras entenda a importância que a 
seleção de fornecedores gera no sucesso da empresa, que selecionar é algo que 
não deve ser subjetivo. É importante que o departamento realize uma avaliação dos 
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Apêndice A – Roteiro de Entrevista Semi-Estruturado 
 
Aluna: Amanda Farah  
 
Orientadora: Patrícia Guarnieri 
 




Idade: ________ Cargo Ocupado (área): ________________________________ 
 
Tempo no Cargo: _________________________________ 
 
Tempo na Empresa : ______________________________ 
 
 
Módulo 1 – Mapear  a cadeia de suprimentos da empresa estudada 
1) Como a empresa busca agregar valor aos produtos vendidos na loja? 
2) Quem faz parte da cadeia de suprimentos, quem são os principais fornecedores, quem são 
os principais clientes? 
3)A empresa busca ter uma boa relação com seus fornecedores? De que forma 
4) Como a empresa busca otimizar os seus relacionamentos com a cadeia de suprimentos 
(clientes e a própria empresa)? 
5)  A empresa visa uma vantagem competitiva sustentável? De que forma?  
6) Como funciona o processo de fluxo de informação e o fluxo de materiais? 
7) O cliente conta com um estoque a pronta entrega ou é necessário encomendar? 
8) Como se da o planejamento, abastecimento, o entregar e o retorno da empresa? 
Módulo 2- Identificar os critérios e métodos utilizados pela área de Compras da loja 
1) Como é feito o planejamento do departamento de compras para saber quando, quanto e 
como comprar? 
2) Existe algum sistema utilizado pelo departamento de compras que auxilia na decisão de 
adquirir os materiais? 
3) Como é feita a avaliação das propostas de fornecimento? 
4) O que mais influencia no processo de compras (qualidade/ quantidade/tempo de 
entrega...)? Quais são os  fatores percebidos?  
5) Ao reconhecer uma necessidade a empresa busca informação e avalia as alternativas? 
Como é feito esse processo 
6)Como os fornecedores são avaliados? O que ocorre se um fornecedor não atender os 
critérios estabelecidos pela equipe de compras? 




Módulo 3- Identificar se existem fornecedores que trazem uma vantagem competitiva 
para à empresa 
1) A posição geográfica dos fornecedores afeta a sua escolha ou a empresa depende de 
fornecedores que se situam em uma posição geográfica mais distante? 
2) A empresa trabalha com quantos fornecedores? O gestor considera o número elevado? 
3) A empresa busca parcerias duráveis e confiáveis? Ou ela não enxerga no fornecedor como 
um parceiro? 
4) Quais são os critérios utilizados para a seleção de fornecedores? Ou ela é feita de forma 
subjetiva? 
5) A reputação do fornecedor é levado em conta? 
6) A empresa possui fornecedores que ajudam na resolução de problemas ou a empresa 
precisa se virar sozinha? 
7) Os fornecedores da empresa  são fornecedores antigos ou a empresa está aberta a 
entrada de novas parcerias?  
8) Como a empresa percebe se existe uma vantagem competitiva em relação aos 
concorrentes? 
Módulo 4- Verificar quais são as dificuldades e boas práticas no âmbito da decisão de 
seleção de fornecedores 
1) É percebido  alguma dificuldade para selecionar fornecedores? 
2) Quais são os pontos fortes que existem com os fornecedores já escolhidos?  
3) O que poderia ser melhorado? 
 
 
 
 
